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resumo 
 
 
Desaprender 
 
“... o verdadeiro desafio hoje é o de desaprender , o que é muito 
mais difícil. Cada um de nós tem um “modelo mental” que temos 
vindo a usar para dar um sentido ao mundo. Mas o novo mundo dos 
negócios comporta-se de forma diferente do mundo no qual 
crescemos. Antes de cada um de nós poder aprender novas coisas, 
temos de explicitar as nossas actuais assunções e encontrar formas 
de as desafiarmos.” 
 
John Seely Brown 
Chief Scientist, Xerox Corp 
Palo Alto, California 
 
 
 
Este trabalho pretende demonstrar que o processo da inovação 
pode ser efectivamente um processo cognitivo, organizacional e 
económico apoiado por uma aproximação sistemática ao
desenvolvimento tecnológico e ao “lean manufacturing”. 
Sendo certo que a necessidade da sua existência tem de todo a ver 
com a incerteza e os desafios postos pela competitividade dos 
mercados é também verdade que nos últimos anos se tem assistido 
a uma abordagem mais preventiva, preditiva até, como forma de 
antecipação a mudanças de ambiente e conjunturas voláteis 
procurando assim que o mesmo funcione como um mecanismo de 
defesa que ponha as organizações a cobro de súbitas mudanças e 
inflexões de mercados e outras condições.  
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Ao longo deste trabalho relacionaremos o processo da inovação 
com o output do mesmo, doravante designado por a capacidade da 
inovação. Pretende-se que se identifique a capacidade de realização 
desse processo, enquanto estrutura de mecanismos e modos de 
actuação e comportamento; e é a essa capacidade de realização 
que designaremos por capacidade da inovação. O processo da 
inovação vai, enquanto modelo, sendo descodificado ao longo deste 
trabalho em diferentes sub-processos, tão díspares quanto a forma 
que assume em cada uma das organizações, mas todos eles 
decorrentes de uma estrutura primária que pensamos aplicável a 
todos os casos. No entanto é do alinhamento dos mesmos (sub-
processos), da forma como objectiva e pragmaticamente se
relacionam que se identificam as verdadeiras “best pratices”, casos 
de aplicação mais ou menos claros do modelo que procuraremos 
definir e descrever.  
 
Não tendo pretensões de levar a construção do nosso modelo até à 
exaustão da sua caracterização, focalizaremos este trabalho em 
alguns daqueles que consideramos os principais vectores de valor 
que o definem e algumas tendências associadas aos mesmos: 
• aumento da necessidade da profusão de uma cultura 
organizacional de base;  
• dificuldade na estruturação e definição dos processos intra 
organizacionais 
• complexidade organizacional e dos relacionamentos bem 
como da sua afectação pela inovação 
• especialização do conhecimento da produção e a 
necessidade de aplicação do “Lean manufacturing” até ao 
alargamento ao “Lean mentofacturing” 
• dificuldade em fazer o encontro entre as práticas 
organizacionais e as oportunidades tecnológicas 
 
É pois através destes vectores de valor que procuraremos 
caracterizar o nosso modelo da inovação e pela capacidade de 
inovação, um indicador do mesmo modelo e uma projecção do 
mesmo sobre o futuro e a própria viabilidade da empresa.  
 
Esperámos no final deste trabalho conseguir definir uma maior ou 
menor capacidade de inovação pela maior ou menor profundidade 
com que uma empresa consegue “aderir” ao modelo apresentado. E 
que esse modelo seja a base dinamizadora da melhoria e inovação, 
que sirva a estratégia da empresa, desafiada pela mudança, 
preparada sempre para fazer diferente, para fazer melhor. 
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abstract 
 
Un-Learning 
 
“ ... the real challenge today is un-learning, which is much harder. 
Each of us has “mental model” that we’ve used to make sense of the 
world. But the new world of business behaves differently from the 
world in which we grew up. Before any of us can learn new things, 
we have to make our current assumptions explicit and find ways to 
challenge them.” 
 
John Seely Brown 
Chief Scientist, Xerox Corp 
Palo Alto, California 
 
 
The purpose of this work is to show that the process of innovation 
can be a cognitive organizational economic process supported on a 
systematic approach to technological development and lean 
manufacturing. 
It is true that its existence is based on the uncertainty and challenges 
of market competitiveness and it is also true that in recent years we 
have been witnessing a more preventive and even predictive 
approach as a way of anticipating environment change and unstable 
conjunctures so that it works as defence mechanism which prevents 
organizations from sudden change and market inflection. 
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Throughout this work we will establish the relationship between the 
process of innovation and its output. From now on it will be referred 
to as capacity of innovation. We intend to identify the ability to 
accomplish that process, while a mechanism and behaviour 
structure. It is that ability which we will call capacity of innovation.The 
process of innovation, as a model, will be explained in different sub-
processes, as different as the shapes they assume in each of the 
organizations, although they all come from the same primary 
structure which we think is adaptable to all cases. However it is 
through the alignment of the sub-processes, through the objective 
and pragmatic way in which they interact that we will try to define 
and describe the true “best practices”, which are examples of the 
model we are trying to define and describe.  
We don’t intend to take the construction of our model to full 
characterization instead we will focus in some aspects that we 
consider to be the main value vectors which will define it: 
• increase of the need to enlarge the organizational culture 
• difficulty to structure and define the intra organizational 
processes 
• organizational complexity as well as its relationship to 
innovation 
• specialization of production knowledge and the need to apply 
“lean manufacturing” until a “Lean mentofacturing”  stage is 
reached 
• difficulty in relating organizational practices to technological 
opportunities. 
 
We will try to characterize our innovation model through these 
aspects and through capacity of innovation, as an indicator of the 
same model and its projection into the future and its own viability in 
the company.  
 
By the end of this work we hope to be able to define a greater or 
minor capacity of innovation by the company’s ability to embrace the 
present model. That model should be the basis of the improvement 
and innovation dynamic, which will help the company’s strategy, 
defied by change and ready to do different and better all the time. 
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INTRODUÇÃO 
 
Ao longo dos anos tem vindo a ser discutida a abordagem das empresas ao processo da 
inovação. O presente trabalho procura determinar que abordagem pode ser mais ou 
menos determinante para o futuro de cada entidade e ao mesmo tempo lançar os 
possíveis trilhos a seguir pelas empresas que escolherem estrategicamente a 
abordagem da “sobrevivência pela inovação”. Importante neste contexto a 
caracterização de aspectos organizacionais, identificação de factores de risco, descrição 
de factores de sucesso e procedimentos associados que permitirão o esboço de um 
modelo que permita “alavancar”, dentro de uma abordagem global e sistemática, o 
processo da inovação numa qualquer entidade. Tratou-se assim de, ao encontro deste 
objectivo, criar um modelo de gestão da inovação e condições para a sua manutenção 
com sucesso. 
 
O projecto assentou nas fases seguintes procurando descrever face ao planeado o 
feedback obtido reforçando os aspectos mais relevantes:  
• uma bibliografia básica principalmente sobre a Inovação que dá o tom inicial 
desta pesquisa e o escopo geral de sua contribuição às discussões da temática; 
sobre a bibliografia utilizada é importante dizer que a mesma não se restringiu 
ao tema da Inovação tendo sida alargado a outras áreas ligadas no geral à 
gestão empresarial e mais especificamente à gestão industrial;  
? foi feito o levantamento bibliográfico que suportará as análises e considerações a 
consolidar e o desenvolvimento dos temas e aspectos associados ao modelo a 
construir; 
• recolha de elementos que permita constituir uma definição da envolvente, 
pontos atractivos e perigos no desenvolvimento de um sistema de inovação de 
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forma a caracterizar o mesmo até à definição de um modelo que tipifique a 
abordagem a utilizar por uma qualquer empresa. 
? foram recolhidos elementos partindo da pesquisa sobre a bibliografia explorada 
os quais serão mais ou menos utilizados na definição da envolvente, 
caracterização de aspectos organizacionais, factores de risco e sucesso; 
Foram, após a definição do modelo, analisadas as experiências, passadas e presentes, 
de duas empresas do tecido industrial português. Em comum o facto de ambas serem 
do norte do país e fazerem parte de multinacionais, lideres mundiais nos seus espaços 
de actuação e a forma como as respectivas empresas aderiram, ou não a este modelo, 
procurando identificar através do mesmo o posicionamento de cada uma face à 
inovação, tentando simultaneamente perceber se um indicador de adesão ao modelo 
criado poderia explicar o potencial de cada empresa e a perspectiva futura. É 
importante dizer que a análise às empresas em questão e os aspectos descritos neste 
trabalho correspondem a dois espaços temporais diferentes, o que no nosso entender 
não é absolutamente relevante. 
Durante esta fase de investigação e análise, a recolha e tratamento de dados procurou 
não convergir para o estudo particular de cada uma das empresas em causa mas antes 
criar condições e disponibilizar elementos que permitiram a caracterização daquilo que 
são as empresas portuguesas actuais (uma lidada à área da electrónica e outra ligada 
ao sector automóvel) e das possibilidade e oportunidades existentes face à conjectura 
actual e cenários previsíveis pela aplicação de um modelo semelhante ao agora criado.  
Ainda assim durante a análise das duas empresas em questão foram sendo 
evidenciados aspectos que permitissem a clara distinção entre casos de sucesso e casos 
de insucesso que permitirão antecipar como hipóteses, os factores de sucesso. 
Se com este modelo, pudermos contribuir para o abrir de várias outras propostas e 
caminhos a seguir no âmbito da Gestão da inovação e da Inovação tecnológica tendo 
em vista o posicionamento actual e futuro das empresas portuguesas e em particular 
aquelas ligadas à industria automóvel, teremos atingido o objectivo de conseguir 
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facilitar pela modelização apresentada, a correcta gestão do processo da inovação, 
adaptado ao desafio português, suportado numa abordagem verdadeiramente “Lean”, 
procurando encontrar na limitação do espaço o sucesso ilimitado. 
 
Este trabalho está dividido em 5 capítulos.  
No primeiro deles é apresentado o problema a estudar e o seu contexto, incluindo os 
objectivos, as contribuições do estudo para o desenvolvimento do conhecimento nesta 
área e as justificativas associadas ao mesmo. 
 
No segundo capítulo, apresentaremos as bases teóricas relativas ao tema a 
desenvolver, tendo em conta o actual conhecimento e informação disponível sobre o 
tema, dando evidência aos factores chave relacionados coma a capacidade de inovação, 
assim sendo aqueles que se tornam fundamentais para a performance da empresa 
assim como os conceitos teóricos considerados na avaliação de valor e sua gestão. 
 
No terceiro capítulo será descrita a metodologia utilizada na pesquisa, desde o 
planeamento da mesmo, à escolha do método de investigação, a definição das 
variáveis, o contexto industrial característico de cada empresa estudada e assim do 
próprio estudo, método de recolha de dados, metodologia da análise e as limitações 
associadas à metodologia escolhida bem como dos próprios dado. 
 
No quarto capítulo apresentaremos os resultados relativos a duas empresas estudadas, 
uma da industria electrónica e a outra ligada ao sector automóvel, estruturando estes 
dados de forma a permitir finalmente a sua comparação e a permitir caracterizar as 
variáveis ligadas à capacidade de inovação tomando como base os seguintes factores: 
• A Cultura Organizacional; 
• A estrutura e a definição dos processos intra organizacionais; 
• Os relacionamentos e a afectação inter organizacional; 
• Especialização do conhecimento da produção e a abordagem “Lean”; 
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• Adaptação de práticas organizacionais e adesão às oportunidades 
tecnológicas. 
 
Alguns destes factores já têm sido explorados anteriormente, de forma mais ou menos 
dispersa, em estudos existentes, associados a conceitos estratégicos, práticas de gestão 
e na análise da criação de valor. Foi precisamente nesta última perspectiva, no seu 
relacionamento com o conceito de criação de valor em empresas, que o estudo dos 
mesmos nos pareceu mais interessante, passando a utilizar os mesmos, ainda que 
parcialmente ou numa sua definição limitada, como ponto de partida para este 
trabalho. 
 
Finalmente no quinto e último capítulo apresentaremos a conclusão do estudo através 
da discussão das observações feitas em cada uma das empresas, analisando as práticas 
de cada uma segundo o modelo, tentando finalmente caracterizar a contribuição de 
valor tentando através da diferenciação da abordagem utilizada por cada uma validar o 
modelo apresentado e da sua adequação ao modelo ideal projectando e abrindo um 
caminho a seguir por empresas similares, particularmente no tecido industrial português 
tendo em vista o futuro que se afigura mais e mais competitivo. 
 16
Capítulo 1 – A Inovação e os processos de adaptação e mudança – 
apresentação do problema  
 
1.1  Definição do contexto do problema e envolvente  
 
Não nos preocupamos neste trabalho em explorar a inovação associada a “novos 
produtos”. Os executivos e directores de empresas ligadas à generalidade das 
actividades empresariais normalmente dedicam à inovação de “produtos” o maior 
esforço e recursos não olhando para outras áreas da Inovação para ganharem 
vantagem competitiva. Para as empresas portuguesas essas outras áreas ainda se 
tornam mais importantes pela dificuldade que as nossas empresas têm em 
disponibilizar meios financeiros adequados para as actividades R&D e se posicionarem 
correctamente (e se manterem) nas áreas de inovação de “produto”.  
Existem diferentes correntes sobre a melhor forma de construir o processo da inovação 
variando, por exemplo, conforme o tipo de organização, as características 
organizacionais intrínsecas ou até se estamos perante empresas de grande ou pequena 
dimensão. Da mesma forma é comum pensar-se que a associação das empresas ao 
desenvolvimento e difusão de novas tecnologias são factores fundamentais para a 
melhoria da performance de uma empresa e da produtividade da mesma sendo assim 
determinante para o seu posicionamento. Estes aspectos embora parecendo mais ou 
menos evidentes e até consensuais carecem no entanto de uma certa descodificação 
quanto à sua importância e à forma como devem ser abordados sendo questionável até 
se em alguns casos aquilo que parece ser um caminho genericamente aceite é o mais 
indicado para um caso particular, seja ele definido a partir de uma empresa singular, 
uma região, país ou outra envolvente.  
Uma pesquisa levada a cabo por Morbey (1988), considerando os gastos em R&D e o 
crescimento das vendas e lucro em empresas estado-unidenses durante um período de 
10 anos mostrou não existir uma relação significativa entre o investimento em R&D e a 
rentabilidade das empresas mas que existe uma forte associação entre o investimento 
em R&D e o crescimento das vendas embora ainda assim seja referido por Morbey que 
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este é apenas um dos factores não devendo assim ser considerado com “o factor”, 
sendo que nos casos estudados (como em muitos outros) as empresas portuguesas são 
receptoras do processo de inovação do produto e utilizadoras dos resultados de R&D 
mais do que agentes influenciadores do mesmo.  
 
Existem diferentes estudos que tem procurado explicar o impacto do uso estratégico da 
tecnologia como suporte do desenvolvimento da performance das empresas (CUNHA, 
1994) ou associar a competitividade das empresas às práticas por elas adoptadas na 
gestão da estratégia tecnológica (SOUSA, 1993). Muitos outros trabalhos tem 
procurado identificar cada um dos diferentes e mais diversos factores com a capacidade 
de inovação das empresas e a criação de valor procurando-se neste trabalho, ao invés, 
construir um modelo que possa ser “vestido” por cada uma das empresas associando a 
sua capacidade de inovação à criação de valor e simultaneamente a construção de um 
robusto “core behaviour” que sustente a continuidade desse valor através do tempo. 
Aqui sim reside um aspecto fundamental, o de uma empresa conseguir congregar em si 
mecanismos de resistência ao desgaste através dum processo de transformação e 
adaptabilidade contínuo, pondo permanentemente em causa as suas próprias práticas e 
ainda mais difícil, desaprendendo e criando a ruptura com o passado (presente) em 
cada momento que assim o exija. 
 
Neste trabalho focalizamos a análise do processo da inovação em empresas de grande 
dimensão a actuar em Portugal com headquarters em países industrialmente 
desenvolvidos. É importante uma vez mais, reforçar que sendo aceite que o processo 
de inovação terá particularidades resultantes de estarmos perante uma pequena ou 
grande empresa continuamos a julgar que também esse não é um factor primordial 
neste estudo ainda que o mesmo obviamente influencie o comportamento e o 
posicionamento de uma qualquer empresa. Mais importante que isto, será sem dúvida a 
forma como num espaço e definição similares, pese embora estarem perante diferentes 
tipo de industria, o desafio da inovação foi e é encarado através de funções 
estratégicas e operacionais e assim gestores e actores da inovação poderão ser 
identificados em todos os níveis da organização, do posicionamento da própria Direcção 
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adaptando-se a modelos de inovação, até às funções mais operacionais e aos 
operadores das linhas de produção constantemente desafiados pela melhoria contínua. 
Um ponto é no entanto comum e fundamental neste estudo, o facto de estarmos 
sempre a tratar de casos da indústria e aqui sim este trabalho se torna particular pois 
apesar de alguns conceitos serem de aplicação global e genérica, tornam-se decisivos 
quando estamos a tratar da indústria e particularmente relevante no caso português. É 
o caso de uma das variáveis estudadas, a “especialização do conhecimento da 
produção” e a abordagem “Lean” que, como adiante veremos na análise de cada uma 
das empresas, assume um papel sobremaneira diferenciador e decisivo para o sucesso 
ou não da própria estratégia empresarial. Na realidade a influência da indústria 
automóvel, expoente de aplicação do “Lean manufacturing” é notoriamente sentida 
num dos casos estudados por antítese ao outro; sem dúvida que o efeito “alisador” e 
de efeito alargado a toda uma organização baseada no “Lean production” influencia a 
forma como as contribuições para a inovação (e aqui é difícil separar a gestão da 
melhoria contínua da gestão da inovação) são estimuladas e valorizadas num crescente 
dinamizador e interminável. 
 
1.2  O problema  
 
As empresas que operam no tecido industrial português, independentemente de 
estarem ou não ligadas a multinacionais, são confrontadas com os problemas 
associados às limitações orçamentais que o próprio mercado impõe por um lado, sendo 
que no caso das empresas ligadas a multinacionais acresce ainda as dificuldades ligadas 
à falta de autonomia decisória relativamente  ao investimento a fazer em R&D ou em 
processos de inovação particulares.  
Ao longo do presente trabalho procuramos encontrar e justificar uma relação directa 
entre a capacidade de Inovação e a criação de valor de uma empresa. De facto parece-
nos evidente e facilmente justificável que a segunda apareceria como resultado da 
primeira pelo que ao longo deste trabalho ambos os conceitos aparecerão associados, 
primeiro como um pressuposto e ao longo dos casos de estudo como resultado do 
observado e analisado.  
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Assim o problema para as empresas consiste em definir quais os aspectos (entenda-se 
variáveis) a focalizar para aumentar a sua capacidade de inovação, como e para onde, 
orientar os seus esforços de forma a garantir a maior criação de valor possível. Este 
problema, o de cada empresa, é assim também o mesmo do nosso trabalho, pelo que o 
modelo apresentado se apresenta como a forma de responder ao mesmo, procurando 
determinar através das variáveis chave o caminho a seguir.  
 
A capacidade de inovação de uma empresa pode ser definida como “o potencial interno 
para gerar novas ideias, identificar novas oportunidades no mercado e desenvolver uma 
inovação “comercializavel” através dos recursos e competências existentes” (NEELY e 
HII, 1998). Procuramos partir desta definição e associar esta capacidade de inovação à 
própria capacidade da empresa de gerar activos, de gerar valor, independentemente de 
serem repercutidos sobre a forma de activos financeiros ou outros que potenciassem a 
sua posição no mercado, a distinguisse entre concorrentes, enfim que lhe aportassem 
uma vantagem competitiva.  
Partindo desta definição e particularizando para o caso em estudo, de duas empresas 
portuguesas ligadas a multinacionais, não daremos particular ênfase à parte ligada ao 
desenvolvimento de inovações comercializáveis do ponto de vista do mercado (produtos 
e serviços), pois normalmente o sucesso nesta área é determinada pelas próprias casa 
mães sendo que a atribuição de novos projectos a uma fábrica do grupo é determinada 
fortemente pela performance apresentada.  
Também no caso das restantes empresas portuguesas (não ligadas a multinacionais) 
deixaremos este aspecto de lado. Acreditamos que no caso industrial português a 
diferença pode ser feita pelo enfoque no “em como fazer” mais do que noutro qualquer 
aspecto.  
Utilizaremos a definição de NEELY e HII como a base para o nosso modelo, 
considerando que numa determinada empresa a Capacidade de Inovação da mesma 
assenta numa estrutura formada pela sua cultura organizacional, a estrutura e a 
definição dos processos intra organizacionais, os relacionamentos e a afectação inter 
organizacional, a especialização do conhecimento da produção e a abordagem “Lean” e 
a adaptação a práticas organizacionais e oportunidades tecnológicas, afectada ainda 
 20
pela forma como cada uma destas variáveis interage e se potencia de forma sinérgica 
(Figura 1). 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Não querendo entrar em detalhe sobre o que é “Formação de valor” consideraremos 
neste estudo que é o resultado da gestão na sua forma mais global, traduzidos sob a 
forma de fluxos financeiros ou criação de mais-valias, podendo essas ser do nível 
interno (criação e/ou desenvolvimento de competências, optimização de processos e 
procedimentos, melhoria da eficiência interna) ou externo (posicionamento num 
mercado, ranking inter empresas, melhoria de imagem, captação de novos negócios). 
Estar a escolher neste âmbito indicadores, sejam eles operacionais ou financeiros, 
poderia limitar a visualização do impacto da capacidade de inovação ainda que estejam 
obviamente ligados à noção de valor e sejam normalmente utilizados. Pontualmente 
serão abordados alguns que ainda assim apenas servirão de suporte na caracterização 
do impacto de cada uma das variáveis no processo da inovação. Durante os casos 
estudados recorremos igualmente a alguns indicadores existentes, reveladores da 
forma como cada empresa se encontrava organizada e que poderiam ser utilizados para 
comparar as mesmas, entre si e no ajuste ao modelo criado.  
Figura 1: estrutura da Capacidade de Inovação 
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Ao realizar este trabalho procuramos nunca perder de vista as questões fundamentais 
subjacentes ao mesmo:  
 
• Quais as variáveis que impactam a capacidade de inovação de uma 
empresa?  
• De que modo essas variáveis impactam a criação de valor? 
 
• Estão essas variáveis relacionadas e como? 
 
Da resposta a cada uma delas, da análise efectuada, da caracterização e o estudo das 
empresas em causa e das conclusões tiradas resultará a definição e validação do 
modelo proposto. 
 
1.3  Objectivos e contribuições do estudo  
 
Ao desenvolver este trabalho procuramos realizar de uma forma estruturada a 
descrição dos factores que poderiam estar hoje na base dum futuro melhor para as 
empresas portuguesas. Ao estudar esses factores fomos simultaneamente testando-os 
quanto ao seu papel neste modelo e assim na sua real contribuição para a capacidade 
de inovação, enquanto seus constituintes primários e simultaneamente verificar da sua 
própria dinâmica nos casos estudados, procurando assim quantificar dentro do possível 
a sua importância dependendo dos efeitos que cada um dos factores produziria 
assumindo diferentes níveis.  
Na realidade não conseguimos isolar estes factores, o que se por um lado não nos 
permite concluir indiscutivelmente sobre cada um permitiu em oposição inferir e 
dissertar sobre a interacção dos mesmos. 
Decorrente do estudo feito procuramos simultaneamente, sobre as práticas de gestão, 
possibilidades organizacionais e a cultura de um país, indiciar problemas e riscos, 
apontar caminhos e oportunidades que possam realmente potenciar a capacidade de 
inovação, das empresas, do país, como forma de sobrevivência.  
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Esperamos que este estudo contribua para: 
• Clarificar estratégicas associadas ao processo da inovação; 
• Demonstrar que um maior enfoque na capacidade de inovação é fundamental na 
sobrevivência das empresas portuguesas; 
• Conhecer a relação entre a capacidade de inovação e a criação de valor; 
• Identificar os factores mais relevantes associados á capacidade de inovação; 
• Possibilitar a criação de condições que potenciem um ambiente de mudança 
permanente, permitindo a liderança pela mudança; 
• Antecipar riscos e oportunidades, promovendo a identificação de um ponto de 
partida, baseado no modelo proposto que permita aumentar as possibilidades de 
sucesso das empresas do tecido industrial português pela melhoria da sua 
performance, ou se quisermos, pela sua capacidade de acrescentar valor. 
 
1.4  Justificativas 
  
Ao escolher este trabalho pensamos fazer de forma séria um estudo sobre aquilo que 
nos parecia importante na abordagem possível das empresas portuguesas, ligadas ou 
não a multinacionais, à inovação. No decorrer do mesmo pareceu-nos mais importante 
orientar o estudo para a forma como as empresas portuguesas poderiam abordar duma 
forma pragmática o assunto da Inovação, não do ponto de vista de serem empresas 
inovadoras mas sim focalizando num nível de capacidade de inovação orientado para a 
criação de valor; criação essa que mais não seria do que o próprio posicionamento da 
empresa num mercado cada vez mais competitivo. É obvio que a opção por este 
trabalho fica marcada pelo interesse pessoal e assim subjectivo do seu autor, no tema 
bem como da experiência profissional assimilada, muita dela vivida em multinacionais, 
mas simultaneamente pela necessidade decorrente do referido em construir este 
trabalho baseado em critérios igualmente válidos e objectivos dos quais destacamos os 
seguintes factos: 
- Este é um tema actual; entender na abordagem ao processo da inovação de que 
forma podemos e devemos tirar partido dele e de como a capacidade de inovação pode 
ser determinante para o futuro de uma empresa, mais ainda quando a sua dependência 
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é elevada, seja de mercados, seja de opções e decisões estratégicas tomadas muitas 
vezes vários milhares de quilómetros do ponto de produção. 
- Este é um tema importante; ao ligar a capacidade de inovação ao planeamento 
estratégico e à criação de valor estaremos a apontar um caminho para o sucesso das 
empresas portuguesas e assim da sua sobrevivência; tendo em conta a situação actual, 
de um claro desinvestimento de grandes grupos multinacionais em Portugal, interessa 
perceber a forma de evitar casos semelhantes e inverter este processo o que sendo 
possível não é fácil, mas tendo sido feito poderá ser repetido. O resultado deste estudo 
pode dar uma contribuição para isso mesmo apresentando alguns elementos sobre a 
forma como muitas das actuais empresas poderão encontrar e controlar as forças e as 
fraquezas, através de um modelo que permita desafiar a sua própria forma de actuação 
chamando a atenção para aquilo que são os aspectos mais relevantes duma 
organização e de que modo eles poderão estar alinhados para os resultados.  
- Esta é uma abordagem original; embora o tema em si não seja inédito, até porque o 
relacionamento entre a capacidade de inovação e a criação de valor apresentada 
decorre de vários outros trabalhos e estudos, a sua extensão e contextualização à 
indústria e desafios portugueses torna-o particular e inédito e interessante para 
aqueles, como nós, que estão sobremaneira interessados em defender a continuação 
de uma componente industrial forte no país, única forma de sustentar um crescimento 
económico tão preciso quando difícil no momento. O relacionamento da capacidade de 
inovação com a criação de valor é, em determinados momentos, quase ofuscado pela 
caracterização dos factores chave escolhidos e pelo sentido prático que foi procurado 
dar a cada um; ainda assim procuramos sempre tentar que no detalhe das partes não 
fosse esquecido a abordagem conceptual do modelo como um todo, o que também isso 
contribui para a singularidade desta abordagem. 
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Capítulo 2 – O Modelo da Inovação 
 
2.1 Introdução 
 
Não existe uma maneira fácil de organizar e escrever um capítulo sobre o “processo da 
inovação” sendo que o mesmo assume tão diferentes formas, tantas quantos os 
ambientes e cenários possíveis, dependendo do tamanho das empresas, tipo de 
negócio, estratégias corporativas, experiência anterior, país, entre outros. Quando 
começamos este trabalho retivemos três aspectos fundamentais associados a 
caracterização deste processo: 
• O aspecto cognitivo, 
• A vertente organizacional; 
• Os factores económicos. 
É pois fundamental no estudo do processo da inovação e assim no desenvolvimento do 
modelo compreender como as empresas abordam estes três aspectos, ou seja, a forma 
como gerem, tratam, desenvolvem e mantêm o know-how, área importante da gestão 
do conhecimento (aspecto cognitivo), como procedem internamente, que 
procedimentos, mecanismos e formas de actuação intra ou inter organizacionais 
(vertente organizacional) e, o modo como são geridos incentivos, planeados e seguidos 
os resultados, a medição de performance e a criação de valor (factores económicos). 
A partir destes aspectos identificamos e lançamos um conjunto de variáveis que 
consideramos determinantes quando abordamos o estado da indústria e do caso 
português em particular.  
A escolha das variáveis não foi no entanto pacífica, pois não pretendíamos fazer um 
“deployment” directo destes três eixos mas antes encontrar aquelas que pudessem de 
uma forma pragmática caracterizar o modelo proposto.  
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Assim decorrente daqueles três aspectos o nosso modelo abordará as seguintes 
variáveis: 
•  A Cultura Organizacional, 
• A estrutura e a definição dos processos intra organizacionais, 
• Os relacionamentos e a afectação inter organizacional, 
• Especialização do conhecimento da produção e a abordagem “Lean”, 
• Adaptação de práticas organizacionais e adesão ás oportunidades 
tecnológicas. 
Da maior ou menor integração destas variáveis e assim sendo do dimensionamento 
organizacional, cognitivo e económico, resultará um maior ou menor nível de sucesso, 
neste trabalho identificado como “criação de valor”. Chamaremos Capacidade de 
Inovação ao desenvolvimento e integração deste conjunto de variáveis orientadas para 
a criação de valor de uma empresa. 
É claro que conforme a área de especialização, os especialistas tenderão a valorizar uns 
ou outros aspectos função das suas convicções e experiência; é normal por exemplo 
que um economista procure evidenciar a ligação entre o investimento e incentivo 
económico e os efeitos da inovação e em contrapartida o sociólogo reforce a 
importância dos comportamentos nos mesmos efeitos. Estamos convencidos que uns 
sem os outros serão inexpressivos ainda que sem dúvida existam efeitos relacionais 
entre eles afectando o output da empresa enquanto utilizador do modelo. 
Sendo descrito por vários autores como factor importante, o tempo de inovação é 
também para nós crucial. Não na dimensão até hoje muitas vezes estudada e 
relacionada com o time-to-market (abordagem comum de R&D) mas na agilidade de 
uma empresa face à sua própria envolvente. Na realidade essa envolvente é tudo 
menos imóvel, podendo ser aparentemente estável ou de forte instabilidade, o que leva 
a que os gestores, ao terem de lidar com as incertezas do ambiente que os rodeia e 
sentir os fracos sinais das oportunidades (e ameaças), devam colectar, processar e agir 
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com base numa enorme quantidade de informação (BATEMAN e SNELL, 1998). Aqui 
assume um papel primordial a forma em que a informação flui do exterior para aqueles 
no interior da organização que a tem de receber e desses, algumas vezes, para os que 
tem de tomar decisões. Neste processo são fundamentais os relacionamentos e 
processos intra-organizacionais (internos, dentro da própria organização ou das suas 
sub-partes) e inter-organizacionais (entre diferentes departamentos e destes com o 
exterior).  
No caso das empresas portuguesas, e particularmente daquelas que tem de competir 
dentro de uma multinacional, muitas vezes tendo tido acesso à mesma por razões 
ligadas ao custo (baixo) da mão de obra, os esforços que tem de desenvolver para criar 
novos produtos e processos não são na grande parte dos casos os mais significativos 
sendo que a capacidade de inovação dependerá de forma mais importante do 
investimento na melhoria dos processos de produção, no aumento da eficiência da sua 
mão-de-obra, no desenvolvimento de competências, muitas vezes de policompetência e 
polivalência bem como do próprio ambiente de trabalho (PAPACONSTANTINOU, 1997). 
Todos estes aspectos encontram na cultura organizacional instituída um meio de 
propagação mais ou menos permeável ao desenvolvimento da capacidade de inovação, 
funcionando esse meio como a verdadeira “portadora” do processo de inovação. 
Importante por isso também ter em conta este aspecto como um dos factores chave 
sendo que muitas vezes o mesmo não é facilmente caracterizável, pois apesar de estar 
fortemente ligado ao histórico da própria empresa em sempre está exposto ou não é 
facilmente acessível. A cultura organizacional pode afectar sobremaneira o clima 
motivacional de uma empresa, “alavancar” a empresa em momentos difíceis ou “travar” 
um processo em momentos de mudança iminente, sendo que será prudente entendê-la 
antes de tentarmos interagir com a mesma. 
Nos pontos seguintes analisaremos mais em detalhe cada um destes factores julgados 
tão relevantes e constituintes da capacidade de inovação de uma empresa. 
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2.2 A Cultura organizacional 
 
É vulgar descrever a cultura organizacional pela percepção que os colaboradores da 
mesma têm das suas características, dos seus costumes e práticas (ROBBINS, 2002). 
Essa mesma percepção pode ser do agrado ou não desses mesmos colaboradores mas 
são também independentes disso. Daí decorre que não devemos associar a descrição 
da organização ao estado de satisfação dos colaboradores ainda que seja legitimo 
esperar que os colaboradores tentem adaptar a mesma a si ou adaptar-se a ela. Sem 
dúvida que os casos em que este segundo caso acontece são muito mais frequentes 
sendo importante a forma como isso se processa. Para uma maior ou menor 
assimilação da cultura da empresa pelos colaboradores é importante perceber logo à 
partida aqueles que já durante o processo de recrutamento terão sido “escolhidos” 
como apresentando uma certa propensão para a assimilação de tal cultura. Assim é de 
esperar que a cultura de uma empresa reflicta as características do seu fundador ou 
fundadores e que estes tenham igualmente marcado muitos outros processos, entre os 
quais o de selecção e recrutamento de novos colaboradores.  
A cultura organizacional diferencia uma organização de outra enquanto define a 
maneira de actuar de que cada um dos seus colaboradores, dos relacionamentos entre 
si e entre os mesmos e o mundo exterior (MAXIMIANO, 2002). De facto este aspecto 
marca muitas vezes a visão que o mundo exterior tem de uma empresa e não sendo 
visíveis outros processos internos a imagem da cultura de uma empresa é passada 
através da forma como os seus integrantes se relacionam com o exterior. Muitas 
pesquisas ultimamente procuram medir a forma como os colaboradores percebem a 
empresa que a constituem sendo essa preocupação extensível às próprias empresas, 
preocupadas em medir até que ponto os seus colaboradores estarão colados 
comportamentalmente aos valores desenhados pelas empresas. Na realidade este 
aspecto serve muitas vezes para medir a própria satisfação dos colaboradores estando 
desvirtuado em relação ao propósito de medir a adesão dos colaboradores à cultura 
instituída. Existe um risco associado a esta permissividade; o de a própria cultura ser 
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posta em causa pela ideia e conotações mais ou menos negativas que os colaboradores 
têm da cultura da empresa podendo esta sentir necessidade de hipotecar algumas 
opções e características inicialmente consideradas importantes. Ao fazer isto nem 
sempre a empresa está a tomar o melhor caminho, pois nem sempre a satisfação dos 
colaboradores, ainda que importante no curto prazo, é factor independente e absoluto 
podendo alguma decisão tomada nesse sentido ser causadora de problemas no 
médio/longo prazo. Também da robustez e alinhamento com os princípios iniciais se 
caracteriza a cultura organizacional sendo que a mudança por vezes induz a imagem da 
falta de consistência e incerteza comprometendo a confiança naquela. 
A pergunta que se põe frequentemente é: será a cultura organizacional uma variável 
capaz de influenciar a performance de uma organização? Estudos realizados (ROBBINS, 
2002) mostram que sim. Na realidade a experiência nos meios industriais que 
conhecemos está perfeitamente alinhada com esta conclusão. Em todas as 
organizações e veremos que também naquelas que estudamos a cultura organizacional 
está ligada a “mitos”, histórias de sucessos, comportamentos e formas de actuação, 
linguagem e posturas. Os colaboradores tendem a formar uma percepção geral desta 
amálgama de factores, muitas vezes ligados também a um formato de liderança 
particular, os quais determinarão a personalidade do todo, isto é, da organização. O 
conjunto desta percepção marcará definitivamente o desempenho da organização, 
através do envolvimento dos colaboradores, da sua participação muitas vezes assente 
num forte compromisso, vindo da identificação criada com a personalidade da 
organização, e finalmente, ou em paralelo com o desempenho da organização, a 
própria satisfação dos colaboradores. Não é raro assistirmos a um paralelo e uma 
correspondência entre a evolução positiva do desempenho de uma empresa e o nível 
de satisfação dos colaboradores sendo que o inverso também é válido. Muitas vezes 
estará associada à perca de desempenho uma inflexão na satisfação dos colaboradores. 
Daí que na maior parte das organizações se dê relevância a este aspecto; é vulgar ouvir 
e ver claramente descrito o envolvimento e satisfação dos colaboradores como a base 
de uma cultura, de um sistema organizacional. Na realidade isto não pretende ser um 
acto de hipocrisia mas antes passa por ser uma atitude consciente de quem marca a 
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passada no desenvolvimento da cultura organizacional, preocupado que estará com a 
ligação desta ao seu factor mais rico e simultaneamente mais difícil de controlar, o 
factor humano.   
 
2.3 A estrutura e a definição dos processos intra-organizacionais 
 
Ao analisar as diferentes empresas encontramos um conjunto de lugares comuns a que 
chamaremos processos intra-organizacionais alguns dos quais indiciadores de estarmos 
perante uma empresa inovadora. Entre outros destacam-se a capacidade de gerar 
ideias, vulgarmente associados a sistema de ideias de melhoria e à melhoria contínua, a 
comunicação, veículo da cultura da empresa e do envolvimento de todos os 
colaboradores, processos de gestão e sua ligação a indicadores, muitas vezes ligados 
entre si de forma mais ou menos complexa e desdobrando-se em “multinivéis”, e não 
menos importante a processo de gestão do conhecimento, ou como a empresa 
desenvolve competências, gere know-how, planeia a forma de tirar o máximo partido 
do conhecimento e da capacidade de aportar valor dos seus constituintes, os 
colaboradores. Estes processos estão todos de uma forma ou de outra ligados ao 
processo da inovação e não desvalorizando qualquer um deles potenciaremos a 
capacidade de inovação da empresa. Interessante ver como muitas empresas não 
compreendendo o interesse na globalidade dos mesmos desperdiça uma parte 
fundamental da sua própria capacidade, umas vezes por a não utilizar outras por ao 
faze-lo de forma errónea destruir parte do ainda assim existente.  
Empresas criativas desafiam toda a sua organização a gerar e reter novas ideias. 
Empresas inovadoras, ou seja com capacidade de inovação, acrescentam à frase 
anterior uma noção, a de gerar valor.  
A capacidade de inovação será sempre neste trabalho associada à criação de valor 
sendo que para isso é necessário uma visão pragmática do assunto. É na 
implementação, na concretização, que estas empresas farão a diferença. Será isto 
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também que identificará até que ponto a estrutura e definição dos processos internos é 
a adequada, se o seu nível de desenvolvimento está ou não optimizado, contribuindo 
de forma decisiva para o processo da inovação. Disfuncionamentos, atritos e bloqueios 
ou situações de carácter duvidoso tenderão a destruir a motivação da própria 
organização afectando a contribuição da mesma e de cada um para os resultados da 
empresa.  
Vários autores tendem a definir a inovação segundo dois níveis, incremental e radical. 
Roussel (1992) acrescentaria um terceiro tipo de inovação, a fundamental. Duma forma 
ou de outra torna-se por vezes diferenciar entre aquilo que é uma inovação incremental 
e radical, pese embora o facto de Roussel caracterizar uma e outra de forma 
aparentemente indiscutível. Para ele, a inovação incremental está ligada a pequenos 
avanços tecnológicos, obtidos através da aplicação de conhecimentos tecnológicos 
conhecidos e da engenharia já estabelecida. Contrapondo a isto define inovação radical 
como um ponto de ruptura com o conhecimento técnico e cientifico existente. 
Finalmente considera a inovação fundamental como o caminho no desenvolvimento em 
profundidade de áreas científicas e tecnológicas consideradas chave, estrategicamente, 
para a empresa. É normal que as empresas, entre as quais encontramos as 
portuguesas, sigam ou a cultura da multinacional a que pertencem ou outra que possa 
estar associada à sua própria cultura, muitas vezes resultado de particular afectação 
por outras questões da envolvente (negócio, tipo de industria, país, mercado ou 
outros). No caso do tecido industrial português o enfoque é normalmente dado á 
inovação incremental, associado ao denominado sistema “kaizen”, herdado do que de 
melhor a industria japonesa tem aportado, particularmente à indústria automóvel. Ao 
dizermos isto não pretendemos ilibar cada empresa da responsabilidade que tem, a de 
colocar a si própria o desafio de aplicar cada um destes tipos de inovação sempre e 
quando necessário. Mais do que a preocupação sobre o tipo de inovação que pratica e 
que deve privilegiar, as empresas tem de fazer uma análise aos seus próprios 
processos, analisar a forma como executam a missão de inovar e principalmente 
verificar como esse acto de aportar ideias é transformado em valor. Esta é uma questão 
fundamental, o de como hierarquizar a importância de cada ideia, de cada projecto, de 
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cada desafio tendo em conta as limitações naturalmente existentes ao nível dos 
recursos, da capacidade financeira, do tempo de resposta. É efectivamente logo ao 
seleccionar as ideias e os projectos a seguir que se determinará muito do sucesso de 
uma empresa. Esta variável influencia como se vê a capacidade de inovação de forma 
determinante, pois nela estarão definidos os procedimentos e mecanismos que 
permitiram o suporte à decisão e à correcta concretização do potencial incremento de 
valor gerado.    
 
2.4 Os relacionamentos e afectação inter organizacional  
 
Tal como acontece com os indivíduos, a capacidade de relacionamento das empresas 
com a sua envolvente permite que aquelas interajam com a mesma da forma mais 
correcta tendo em conta a procura de um melhor desempenho, seja a que nível for. 
Muito de sucesso e “outcome” das empresas está directamente relacionado com a 
forma como a mesma se posiciona e forma como controla as diferentes operações de 
interface. Se é certo que as empresas tem vindo a “externalizar” com sucesso 
determinadas funções, delegando em terceiros o seu controlo ou assumindo alianças e 
coligações noutros casos, também é verdade que muitas vezes as empresas ao 
procederem assim correm riscos de perderem o controlo sobre uma parte importante 
do seu “core business”. É certo que muitas das alianças são construídas sob a pressão 
de complementar competências, construindo-se acordos de cooperação, como forma de 
alcançar objectivos comuns, partilhando riscos, custos e benefícios (FREIRE, 1998). 
Neste trabalho não trataremos de forma especial as alianças estratégicas embora no 
caso da industria portuguesa esse possa ser um caminho, porventura o único, de 
aumentar a competitividade das nossas empresas face a outras, de países mais 
desenvolvidos e com outros meios capazes de mais facilmente alavancar e suportar o 
processo da inovação. No entanto no caso das empresas ligadas a multinacionais esta é 
uma prática que dificilmente irá encontrar sustentação, por um lado pela imposição dos 
próprios grupos ao forçar as suas empresas a relacionarem-se entre si mais do que com 
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o mundo exterior e por do lado das empresas a actuar em Portugal existir algum 
cepticismo quanto á capacidade de encontrar verdadeiros aliados, capazes de construir 
e constituir uma “vantagem colaborativa”, que deverá obedecer a alguns critérios dos 
quais destacaremos:  
? excelência individual dos participantes,  
? importância do projecto para ambos os parceiros,  
? interdependência (necessidade mútua),  
? partilha do investimento a realizar,  
? canal de informação claro,  
? integração de operações e desenvolvimento,  
? formalidade da relação (definição clara e formal) e,  
? confiança entre os parceiros.  
 
Obviamente que os resultados esperados estarão ligados ao desenvolvimento da 
competitividade de ambas as empresas sendo pois logo à partida  se não incompatível 
com a estratégia de empresas portuguesas ligadas a multinacionais, determinadas estas 
em liderar  os mercados em que actuam (ou pelo menos a deter um “share” 
importante), deve ser gerido com cuidado. 
Os relacionamentos das empresas podem ser vistos segundo duas dimensões, o das 
relações horizontais (exemplo de parcerias) e o das relações verticais (exemplo do 
transporte ou distribuição). Ao revermos o que se passa nas empresas portuguesas é 
possível encontrar casos de inegável sucesso nos dois níveis de dimensionamento ainda 
que o que diga respeito às relações horizontais, aquelas não sigam os critérios de 
Kanter, subsistindo ainda assim pela ligação entre um cliente e um prestador de 
serviço. Mesmo neste caso este aspecto não deve ser menosprezado e na maior parte 
dos casos ao detectar uma empresa capaz de aportar inovação (e particularmente 
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inovação tecnológica) à empresa ligada a uma multinacional, aquela poderá ainda 
assim usufruir de um mercado maior. Há pois um interesse comercial “equivalente” de 
ambos os lados, suficiente para manter apetecível a cooperação entre os dois lados.  
Um dos aspectos relevantes nos dias de hoje para as empresas portuguesas (e não só 
evidentemente) tem a ver com o relacionamento com as Universidades. Focalizaremos 
este aspecto como sendo um elemento importante desta característica e portanto do 
processo de inovação. Na maior parte das empresas as actividades ligadas à inovação 
tem vindo a tornar-se mais “profissionalizadas” (em grande parte pela focalização no 
desenvolvimento dos sistemas de produção) enquanto as universidades tem vindo a 
tornar-se mais especializadas sendo que será possível tirar partidos desta situação se 
for conseguido o devido enquadramento entre os esforços de umas e outras. 
Simultaneamente as universidades deverão pensar em formar especialistas que possam 
interagir com as empresas e que possam efectivamente aportar um nível de 
desenvolvimento e inovação de forma que as mesmas empresas o possam utilizar e 
transformar, assegurando um fluxo de valor que doutra forma elas não poderiam 
aceder e manter. Neste contexto um ponto de equilíbrio deverá ser encontrado de 
modo a que um clima de confiança no investimento a realizar em ambas as partes seja 
instaurado e mantido; será este clima que permitirá o desenvolvimento de planos 
médio/longo prazo conjuntos retirando dai os respectivos proveitos. Esta relação poderá 
ser caracterizada de diferentes formas mas no caso das empresas portuguesas parece-
nos importante não cair em nenhum relacionamento extremo procurando antes o 
“relacionamento complementar” através de processos também eles complementares 
que devem ser geridos de forma a garantir a necessária ligação entre as partes, 
assegurando a conexão entre a investigação universitária e a inovação industrial obtida, 
ainda que obrigue à participação da industria no financiamento da investigação 
universitária e a partilha e a disposição de recursos e alocação dos mesmos a projectos 
de interesse comum.  
Outros dos aspectos a considerar relaciona-se com a dificuldade da gestão deste 
relacionamento do lado das empresas dado que por vezes a direcção das mesmas 
tenderá a reclamar da capacidade de resposta das universidades, não habituadas a 
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trabalhar sob elevado “sentido da urgência” e não observando as prazos urgentes 
associados aos mundo dos negócios e da industria em particular. Isso levará muitas 
vezes a que as empresas defendam a não atribuição de tarefas e intervenções críticas 
ás universidades. Por outro lado as universidades muitas vezes revêem-se como o 
parceiro mais fraco duma relação sendo explorados pelas empresas que as vêem como 
um recurso de baixo custo. Do dinamismo e partilha de objectivos e planos dos 
projectos lançados em comum resultará um maior desenvolvimento de ambas as partes 
e finalmente a construção de um clima de desenvolvimento a longo prazo. 
 
2.5 Especialização do conhecimento da produção e a abordagem “Lean” 
 
Ao escolhermos esta variável como sendo umas das mais importantes constituintes da 
capacidade de inovação e assim da criação de valor fomos forçados a reflectir sobre se 
realmente a deveríamos considerar ao mesmo nível das outras (tendo em conta por 
exemplo a esperada contribuição da Cultura Organizacional para a capacidade de 
inovação) ou se não seria mais adequado observá-la como um outro qualquer factor, 
que embora afectasse a criação de valor não estivesse directamente associado à 
capacidade de inovação. A verdade é que ao reflectirmos sobre os casos estudados 
bem como sobre muitos outros, de empresas portuguesas mas também de empresas 
estrangeiras, ligadas ou não às mesmas multinacionais, fomos induzidos a inferir duma 
relação importante desta variável com todo o processo da inovação. A verdade é que 
mesmo de uma forma indirecta a especialização nos sistemas de produção e 
principalmente a utilização de uma abordagem Lean é factor fundamental de estímulo 
da organização no sentido da criação. Observamos frequentemente que o nível de 
desafio levantado às empresas por este factor vai muito mais além da simples resolução 
de problemas (e isto não querendo minimizar também a contribuição que o processo de 
resolução de problemas tem para a inovação, antes bem pelo contrário), resultando 
numa linha suporte que de forma tensa “puxa” toda a mole de recursos no sentido dos 
mesmos aportarem o que de melhor tiverem para dar. Associado a este conceito surge 
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a abordagem e espírito “Kaizen”, verdadeiro motor de desenvolvimento incremental dos 
processos, produtos, práticas e procedimentos, procurando o desenvolvimento da 
forma mais fácil e de mais baixo custo, estimulando a constante procura e 
implementação de melhorias, de pequenos saltos quantitativos e qualitativos, levados a 
efeito pelos diferentes níveis da organização, onde todos tem acesso à participação e 
onde se espera que cada um proponha aquilo que é capaz de ele próprio implementar. 
E haverá formula mais eficaz e dinâmica de motivação para a criação que aquela que se 
baseia na proposta de cada um de nós poder contribuir para alterar o que faz, e o que 
se faz em seu redor, e ser ele mesmo capaz de o passar à prática? 
Verificaremos neste trabalho que esta variável assume para nós um papel especial e 
ainda que a sua aplicação enquanto “Lean production” seja relativamente recente, se 
nos lembrarmos do inicio da sua aplicação ocidental nos anos 90, os resultados 
apresentados por diferentes empresas utilizando este tipo de sistema, nomeadamente a 
Toyota, não nos deixará esquecer a sua importância. Num conceito mais abrangente da 
sua aplicação poderemos até questionar se a relação que existe entre esta variável e as 
outras variáveis seleccionadas não será mais de causa-consequência. 
Não queremos neste trabalho deixar de abrir a porta para o desenvolvimento daquilo 
que são os sistemas de produção. O “Lean production” não deve ser visto como um 
objectivo, um fim, mas antes como o “state of the art” naquilo que diz respeito a estas 
práticas e das quais é de esperar também evolução. Independentemente de isto 
parece-nos fundamental e decisivo a forma como as empresas se posicionarão a este 
nível como suporte também ao processo da inovação. 
É vulgar nos últimos anos ouvir falar de “lean” como uma palavra mágica pronta a abrir 
portas e caminhos de sucesso para as empresas que abordam este conceito e o 
aplicam. Na realidade o ponto de partida deverá ser o de cada um se questionar até 
onde quer aplicar o sistema (de produção) que como veremos afecta toda a gestão, 
todos os processos da empresa e fortemente em particular o processo da inovação. O 
facto de ao longo destas páginas o associarmos a temas como produção ou 
manufactura são apenas resultado daquilo que analisamos e de termos orientado este 
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trabalho para a indústria. Não deve, não pode, ser visto neste sentido devendo antes 
ser assumido como um sistema verdadeiramente transversal com impacto em toda a 
linha das operações. 
Fomos felizes ao escolher este tema pelo facto de reconhecermos hoje na Faurecia (um 
dos casos adiante estudado), enquanto grupo multinacional mas também no universo 
nacional das suas empresas em Portugal, muitas das práticas que estão associadas ao 
aos sistemas de produção Lean, aos quais acedemos. De facto e isolando este trabalho 
de exercícios mais ou menos teóricos e de aplicações isoladas e/ou parciais restam 
muito poucas aplicações em Portugal deste tipo de sistema de produção. Talvez por 
isso o não reconhecimento completo da associação ao processo da inovação e outros.  
Um conceito base existe por trás de um sistema Lean: o da redução da variabilidade. 
Efectivamente o sistema procura a eliminação da variabilidade, apoiando-se nesta 
assunção, na procura permanente infinita da eliminação do desperdício. Na realidade o 
estímulo da competitividade é feito através desta noção retirando-se deste processo 
múltiplos eixos de melhoria, todos eles de uma forma ou outra directamente conotados 
com um impacto económico e também por isso na formação de valor. Falemos de 
eficiência de produção, de qualidade produto, de comportamentos ou de fluxos de 
informação ou materiais, tudo deve ser posto em causa de forma constante, adaptando 
meios e recursos no ajuste, na diminuição, entre aquilo que disponibilizamos e o que é 
estritamente necessário. E quem deve fazê-lo? Todos, sem excepção, participando da 
forma que o homem pode participar neste sistemas, com a sua criatividade, a sua 
experiência, sob a forma de um indivíduo, ou de forma potenciada, como parte de uma 
equipa. O conceito embora pareça óbvio e simples é no entanto profundo, sendo 
alicerçado por conhecimento generalizado pela organização do mesmo que logo à 
partida requisita um investimento alargado nas competências dos diferentes actores. Ao 
iniciar este processo é de esperar uma janela temporal de vários anos. Nas observações 
feitas e nas realidades explorados não encontramos casos de sucesso assinalável, e não 
estamos a falar de sistemas implementados completamente nem perto disso, 
construídos em menos de três anos sendo que isto dependerá do nível existente e dos 
recursos alocados. Embora não haja uma regra escrita, podemos referir que a título de 
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exemplo a Toyota admite que formar um supervisor de produção pode demorar 5 a 8 
anos. 
Para estabelecer a ligação entre o “Lean manufacturing” e o processo de inovação é 
assim preciso perceber que será o próprio sistema a alimentar fortemente a capacidade 
de inovação de uma empresa, ao confrontar as realidades, identificar os desperdícios e 
estimular a contribuição de todos na eliminação dos mesmos. Ao fazer isto o sistema 
estará ainda, conforme o nosso modelo defende, a garantir que a capacidade de 
inovação da empresa é verdadeiramente orientada para a criação de valor. 
Os benefícios da especialização nos sistemas de produção nem sempre foram bem 
compreendidos pelos ocidentais tendo sido “desperdiçadas” algumas décadas 
focalizando prioritariamente na inovação de produtos e menosprezando o 
desenvolvimento do processo de criação de processos e a sua melhoria ao longo do 
tempo. Na realidade assistimos nas últimas décadas a uma alteração da ordem antes 
estabelecida, tendo-se assistido ao crescimento de grupos que paralelamente ao 
esforço de desenvolvimento de produtos e da inovação em diferentes áreas 
conseguiram simultaneamente desenvolver os aspectos ligados à concretização dos 
produtos de forma ia criar o máximo de valor possível. E é importante falarmos neste 
ponto da criação de valor pois é sem dúvida neste aspecto que o conceito mais se 
alarga, se expande, a todos os níveis de uma organização. Na realidade os desafios que 
são postos frequentemente às empresas portuguesas (e às outras) de desenvolverem 
os seus processos no sentido de os optimizarem, de procurarem atingir um diferente 
nível de resultados tratando o(s) negócio(s) de forma diferente raramente chegam a 
todos os níveis da organização.  
É isto precisamente que o Lean manufacturing aporta; quando falamos de uma cultura 
Lean é vulgar verificar, que quem a utiliza raramente percebe qual o verdadeiro alcance 
da mesma. Na realidade trata-se de um motor da criação de valor numa empresa, 
impactando as bases da mesma e simultaneamente impregnando a cultura de uma 
empresa de um conjunto de valores que não podem ser construídos de cima para 
baixo. Ser lean, significa contribuir de forma alisada mantendo um nível de 
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compromisso permanente, sistemático, em relação aos compromissos, de respeito de 
objectivos mas também da procura da melhoria. Lembramo-nos de discussões feitas no 
“genba” à volta do assunto “pull system” e das dificuldades da sua implementação. 
Frequentemente questionávamo-nos se faria sentido quando aplicamos um pull system 
numa empresa começar por uma área determinada ou se o desenvolver em grande 
escala mas aplicando apenas uma parte do mesmo. A resposta surgia curiosamente 
desalinhada mas convergia quase sempre para uma assunção; a de que a principal 
“motivencia” resultava da compreensão do seu alcance e de quanto valor acrescentaria 
à organização pela sua utilização. Ainda nessa altura, e nos primeiros passos dados na 
implementação do “pull system” era comum aparecerem problemas que aparentemente 
não existiam antes. Dizemos aparentemente porque na realidade eles sempre tinham 
estado lá, à espera de serem desafiados e vencidos. Uma das metáforas que 
utilizávamos frequentemente era de imaginar uma linha invisível, fina e leve, mas 
tensa, que estivesse onde estivesse, ao ser puxada iria iniciar no mesmo instante um 
efeito sobre qualquer coisa a ela ligada, que seria em última instancia a contribuição de 
quem, ligado a ela ou volta da mesma, tivesse que reagir e actuar de forma a inverter 
um qualquer fenómeno. Dessa acção resultaria sistematicamente uma alteração ao 
modo de fazer, uma evolução ou ruptura em relação ao instituído, um acréscimo de 
valor para empresa obtido através da capacidade de fazer diferente, fazer melhor, a 
capacidade de inovar. É esse precisamente para nós o segredo do Lean manufacturing 
e do pull system, o de alimentar constantemente a cultura organizacional, de nos forçar 
a revisitar a mesma, de questionar aquilo que fazemos e como fazemos e 
sistematicamente procurarmos fazer melhor.  
No momento actual as empresas que desperdiçarem esta variável, de se permitirem a si 
mesmo a veleidade da não necessidade de um sistema de produção (leia-se gestão) 
capaz de ligar todos os processos internos de uma maneira realmente solidária, capaz 
de estimular todos os actores internos e externos num ritmo planeado de contribuições 
e aportações, quer sob a forma de produtos ou sob a forma de melhoria, estará a 
desperdiçar uma das mais ricas abordagens à criação de valor, em grande parte pela 
perca do estímulo de criação (entenda capacidade de inovação).  
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Não querendo neste trabalho deixar de referenciar devidamente este ponto não 
pretendemos de qualquer modo transformar o mesmo num compendio exploratório do 
“TPS” (Toyota Production System) ou doutros sistemas similares, hoje tão em voga em 
alguns sectores como o da industria automóvel, não por alguma particularidade deste 
tipo de industria, mas só pelo facto de os desafios postos hoje à mesma a terem 
obrigado a procurar um caminho capaz de responder activamente, afirmativamente, à 
necessidade de em cada momento fazermos melhor. 
Nos casos estudados veremos que esta variável faz uma grande parte da diferença, 
muito mais do que à partida esperaríamos. Ao longo este trabalho a ideia de considerar 
este aspecto com um dos factores a considerar foi ganhando força até à sua aceitação 
como variável da capacidade de inovação, ao ponto de a considerarmos tão importante 
como as restantes. 
 
2.6 Adaptação de práticas organizacionais e adesão às oportunidades 
tecnológicas  
 
Mais uma vez reforçamos que o tema da inovação e particularmente a inovação 
tecnológica é dos temas mais desafiantes a ser enfrentados pelas empresas em geral e 
as portuguesas em particular, ainda que possa ser restrito e controlado. Segundo Porter 
(1992), uma nova tecnologia é uma fonte de vantagem competitiva para o inovador. A 
perspectiva é a de através da implementação de uma nova tecnologia serem obtidas 
redução de custo, por isso aumento de produtividade e assim uma vantagem em 
relações a competidores. 
É um facto que nos últimos anos os grande desenvolvimentos que foram feitos na área 
tecnológica advieram de grandes empresas industriais com laboratórios de R&D 
internos, baseados na exploração de diferentes campos de conhecimento especializado, 
combinado com a colaboração de pequenas companhias fornecedoras de matérias e 
componentes especializados. Este mix de empresas e tecnologias tem vindo a mudar 
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nos últimos anos reflectindo diferentes taxas de crescimento de oportunidades de 
inovação geradas por diferentes taxas de crescimento de conhecimento especializado. 
Ainda assim o processo da inovação e a sua relação com o desenvolvimento tecnológico 
– chamemos-lhe inovação tecnológica - mantém um conjunto de características que 
importa descrever e reflectir. 
Dado que o conhecimento em que se baseia esta inovação tem vindo a crescer no que 
diz respeito à sua especialização e aplicação profissional, as empresas industriais estão 
fortemente dependentes do progresso e caminho feito. O que elas escolhem para o 
futuro está fortemente influenciado pelo caminho feito, pela aprendizagem feita no 
próprio passado. Esta opção reflecte o conservadorismo dos grupos profissionais e 
funcionais inseridos nestes projectos. De qualquer forma uma grande parte do 
progresso resulta também dos limites cognitivos tal como visto já nas características 
tratadas nos pontos anteriores deste trabalho e que obviamente se relacionam também 
com este aspecto. É precisamente este conjunto de atributos que dificulta, para não 
dizer que impede, a adaptação das empresas a mudanças bruscas dos seus negócios, 
sendo extraordinariamente difícil assistir à conversão de uma empresa de mão-de-obra 
intensiva, exemplo dos têxteis ou cablagens, numa empresa produtora de componentes 
para automóveis. A evolução é complicada mesmo quando se considera uma mudança 
dentro duma mesma cultura organizacional (vulgo, mudança de actividade ainda que 
dentro dum mesmo grupo multinacional). 
Outro aspecto relevante assenta no facto de as empresas com especializações em 
diferentes produtos e tecnologias associadas tenderem a focalizar a sua atenção em 
diferentes performances do processo da inovação tendo em conta a natureza dos seus 
negócios e áreas onde estão inseridas. Assim sendo, e tendo em conta um dos casos 
estudados, nas empresas ligadas à indústria automóvel é mais importante o feedback 
entre a parte industrial (processo) e o desenvolvimento do produto do que o feedback 
entre o desenvolvimento do produto a investigação universitária. O mesmo por exemplo 
já não se passará, provavelmente até será o inverso, na indústria farmacêutica ou 
química.  
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É importante reter que o processo de inovação e particularmente a inovação 
tecnológica difere substancialmente quando estamos falar da comparação entre 
empresas pequenas e grandes. A inovação nas grandes empresas envolve um elevado 
número de pessoas em áreas mais especializadas com responsabilidades que vão 
variando ao longo do tempo. Neste sentido é natural que este actores utilizem de uma 
forma mais sistemática procedimentos reconhecidos, quer o façam de uma forma 
formal ou informal. Nas pequenas empresas, as decisões a tomar face a oportunidades 
identificadas, a abordagem ás mesmas, recursos a alocar e níveis de envolvimento, 
coordenação de actividades funcionais tenderão a reflectir as competências dos 
gestores de topo.    
É corrente argumentarmos entretanto que as tecnologias e as práticas organizacionais 
se co-desenvolvem de acordo com as solicitações do mercado, ou ao menos, assim 
deveria ser. Por outro lado tem sido expectável defender que é corrente, derivado da 
visão por vezes demasiado pragmática dos gestores, que as empresas são capazes de 
se adaptar de forma a explorar mercados emergentes e oportunidades tecnológicas. De 
facto as organizações não são insensíveis a estas alterações e desafios existindo registo 
de avanços técnicos e tecnológicos que normalmente precedem avanços 
organizacionais e de mercado, por causa de estarem baseadas no conhecimento e 
baixos custos de experimentação. Isto não deverá ser entendido como sendo a 
tecnologia que impõe ou recomenda uma organização ou até uma estratégia orientada 
para o mercado. Variabilidade nas características das tecnologias, a sua constante 
modificação e incerteza na sua aplicação levam também à variabilidade e 
experimentação ao nível organizacional e ao nível das práticas de marketing. De 
qualquer forma isto não significa que estes aspectos decorram independentemente, 
uma relação e interacção existe dependendo dos conjuntos das características do 
modelo. 
No âmbito do nosso trabalho a inovação tecnológica não deixa de ser relacionar com as 
restantes características que identificamos como principais contribuintes da capacidade 
de inovação; baseado no conhecimento empírico existe um conjunto de atribuições da 
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tecnologia que tem de estar alinhados com a organização da empresa e as práticas de 
mercado e que importa observar: 
• É importante manter uma ligação com potenciais clientes e com fontes 
relevantes de conhecimento e competências. 
• Importante clarificar e definir (e assegurar o correcto funcionamento) as 
ligações internas relativas às interfaces funcionais para a experimentação e 
aprendizagem. 
• Nível de centralização na alocação de recursos e monitorização em linha com 
os custos da experimentação tecnológica e de mercado. 
• Critérios para alocação de recursos em linha com os níveis tecnológicos e as 
oportunidades de mercado. 
• Alinhamento entre os grupos de poder e controlo e as áreas de futuras 
oportunidades. 
Da riqueza das oportunidades de mercado e tecnológicas a da escala de 
experimentação se determinará o nível de recursos a atribuir ao desenvolvimento 
tecnológico bem como do dimensionamento e estruturação organizacional, definindo-se 
ainda competências, linhas de suporte, funções chave e interfaces funcionais bem como 
o processo de aprendizagem e desenvolvimento da empresa.   
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2.7 A criação de valor 
 
A utilização deste conceito (“criação de valor”) tornou-se mais e mais relevante para 
este trabalho após ter procurado identificar os “performance indicators” que melhor 
pudessem traduzir a performance de uma empresa industrial (ou outra). O objectivo 
era o de fugir ao conjunto de indicadores operacionais (como por exemplo o numero de 
ideias de melhoria por empregado ou o da produtividade da mão de obra), 
contemplados nos comuns “tableau de Bord” espelhados pelas diferentes multinacionais 
e ao mesmo tempo não fechar a definição de performance associando-a ao 
desempenho financeiro e à panóplia de indicadores tão do gosto do mundo actual 
empresarial (RONA, IFO, Gross margin, Operating Margin, Cash-Flow entre outros). Na 
realidade, e apesar da importância de todos esses indicadores, estamos convencidos 
que a medição da performance, e ainda mais da criação de valor, não acaba aqui. Não 
pode, não se deve limitar a estes. Ao medir a criação de valor obrigamo-nos a procurar 
o conjunto da informação, identificando todos os activos, sejam eles financeiros ou 
reais, ou seja, sob a noção única de valor. É certo que esta noção de activos traz 
consigo a dificuldade da sua avaliação embora não seja para nós, como para outros 
autores, tão importante a forma como se valorizam os activos mas antes como tocar 
uma organização de forma a produzir o maior valor possível.  
Ao escolher as variáveis que identificamos neste trabalho como estando ligadas à 
capacidade de inovação utilizamos esse mesmo critério (o de acrescentar maior valor à 
empresa) para a sua selecção. Assim sendo são estas as variáveis com maior impacto 
no valor da empresa, que maior influencia exercem sobre os indicadores operacionais e 
financeiros. 
Não sendo objecto deste trabalho o de desenvolver os métodos e técnicas de 
determinação de valor das empresas é de salientar no entanto que quando falamos de 
valor não é expectável que as empresas actuem directamente sobre o valor mas sobre 
aquilo que pode influenciar o mesmo, isto é, a satisfação do cliente, decisão sobre 
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novos investimentos, desenvolvimento tecnológico, performance industrial, como 
exemplos. 
 
2.8 Resumo e contribuições da bibliografia para o estudo 
 
O conjunto da bibliografia revista procurou dar a este trabalho o suporte que 
simultaneamente assegurasse a orientação do mesmo para aquilo que pensamos ser o 
mais importante na abordagem ao processo da inovação e reforçar aspectos 
organizacionais e estratégicos relevantes no contexto das empresas portuguesas. Uma 
parte da bibliografia utilizada foi apenas levemente focada neste trabalho em virtude de 
se tratarem de documentos propriedade das empresas ou que de alguma forma 
pudessem pôr em causa os nossos compromissos de confidencialidade, os quais 
respeitamos ao longo do trabalho. 
 Sem dúvida que a Inovação assume hoje uma vantagem competitiva mas procuramos 
que a mesma fosse identificada, na abordagem utilizada, não como um processo 
específico e com limitações de intervenção ao nível do processo de criação de produtos 
e processos mas mais, como uma abordagem global, parte do sentir das empresas 
portuguesas, verdadeiro gerador de oportunidades e progresso. Durante este trabalho a 
Inovação perfila-se como um processo estratégico, subliminar mesmo, estando sempre 
presente no que de mais importante existe na forma de planear, controlar e concretizar 
um negócio. 
O processo da inovação das empresas não é facilmente compreendido, em parte devido 
à sua complexidade mas também por não existir na nossa opinião suficiente consciência 
dos aspectos mais importantes ligados ao mesmo. Ao procurar utilizar um conceito já 
tratado por outros autores, o da identificação da capacidade de inovação, procuramos 
dar a este processo uma forma de o tornar mais objectivo, pragmático, tentando-o 
transportar para um nível de controlo só possível após a sua completa caracterização.  
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Ao contrário de outras abordagens não quisemos focar apenas em aspectos 
organizacionais e relacionais para definir este modelo tendo aportado duas áreas que 
nos parecem fundamentais para o sucesso das empresas portuguesas, o do 
desenvolvimento e controlo dos sistemas de produção, em que foi dado a maior 
relevância à aplicação do “Lean manufacturing” como filosofia base deste conhecimento 
e, à correcta aplicação da inovação tecnológica por parte das empresas, focalizando no 
desafio que isso constitui para uma empresa, nas limitações e riscos associados e das 
oportunidades que ao mesmo tempo daí podem advir. Estes dois últimos factores, 
embora nos pareçam de aplicação global, seja em que indústria e mercado for, tornam-
se hoje cruciais para as empresas portuguesas, não mais parte de uma lista de LCC´s 
(Low Cost Countries), cujo custo de mão-de-obra deixou de ser tão apetecível, mas 
antes o último de um dos países desenvolvidos em que a posição geográfica não é, por 
agora, favorável.  
Assim quisemos criar um modelo que simultaneamente tratasse o aspecto 
comportamental e existencial da empresa, a sua constituição e essência (cultura 
organizacional), o modo intrínseco como a mesma analisava, desenvolvia e decidia em 
cada momento sobre as opções a tomar (aspectos intra organizacionais), a forma como 
a mesma se relacionava com a sua envolvente, resultante por certo da definição 
existente sobre os relacionamentos mesmo no seu interior (comportamento inter 
organizacional), a eficácia com que a empresa transformava os seus produtos 
(conhecimento da produção) e a abordagem ao desenvolvimento tecnológico (inovação 
tecnológica). 
Procuramos abordar o problema socorrendo-nos da experiência vivida em duas grandes 
empresas, que caracterizamos no desenvolvimento deste modelo, não com o objectivo 
de identificar os pontos fracos mas antes de lançar e esclarecer como tirar maior 
partido da inovação a partir do modelo proposto. Ao fazê-lo tentamos fazer 
corresponder, sempre que possível, as observações aos processos realizados por 
qualquer empresa focalizando sobre aqueles que na literatura se apresentavam como 
mais característicos das empresas inovadoras. Obviamente não quisemos deixar de dar 
particular relevo à forma como as empresas punham à disposição dos seus 
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colaboradores a participação na inovação, muitas vezes apresentado como melhoria 
contínua e no paralelo que não pudemos de deixar de fazer entre a melhoria contínua e 
os tipos de inovação, incremental e radical, tão fulcral para o desenvolvimento da 
capacidade de inovação. Importante também a forma como as empresas abordam a 
gestão de projectos e as suas prioridades tendo em conta a limitação de recursos e 
disponibilidade, seja ela operacional ou financeira.  
Finalmente referir o conceito de criação de valor, por ventura a tratar e desenvolver em 
trabalhos futuros, e que se apresenta neste trabalho como o melhor indicador de 
performance de uma empresa. A criação de valor, já desenvolvida por outros autores, 
merece sem duvida a maior atenção futura sendo que o desenvolvimento do conceito 
passará por parametrizar a sua relação com as actividades que mais o podem 
influenciar. Ao definir o nosso modelo foi precisamente isso que procuramos fazer, 
inferindo que as escolhidas, resultado da experiência que retivemos e as observações e 
reflexões feitas, são hoje as mais relevantes actividades capazes de influenciar a 
criação de valor nas empresas industriais portuguesas. 
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Capítulo 3 – A apetência das empresas portuguesas para o Modelo 
da Inovação 
 
3.1 Abordagem e método de trabalho  
 
“O objecto das ciências sociais sendo particular e de características sui generis, exige 
comportamento metodológico especial ajustando o método à sua própria realidade” 
(BARBOSA, 1978). 
“ O conhecimento científico é obtido através de um procedimento metódico, o qual 
mobiliza explicações rigorosas e/ou plausíveis sobre o que se afirma sobre um objecto 
ou realidade” (BARROS, 1994). 
Muitos autores procuram tipificar a abordagem a utilizar na pesquisa de modo que a 
mesma seja de uso geral, recolhendo por um lado a experiência passada e procurando 
manter a convergência para os resultados esperados, obedecendo e respeitando no 
entanto as condições, situações, objectivos, meio estudado, interesses e outros 
aspectos particulares. Não é nosso objectivo aqui dissertar sobre a metodologia 
utilizada mas antes descrever aquela utilizada neste trabalho. 
Durante a pesquisa efectuada neste âmbito ela assumiu diferentes características tendo 
em conta o objectivo em cada momento e ao longo do trabalho. A pesquisa foi 
descritiva quando procuramos caracterizar as variáveis ligadas à capacidade de 
inovação, procurando neste processo perceber e estabelecer relações entre essas 
mesmas variáveis, as quais procuramos desde o início bem definir abrindo questões e 
propostas ligadas à forma de as medir correctamente. A pesquisa foi explicativa, 
quando através dos factores escolhidos procuramos explicar como os mesmos 
determinavam e contribuíam para a criação de valor, explicando assim o conjunto 
associado a capacidade de inovação e a correspondente criação de valor nas empresas. 
De forma consciente não fizemos uma pesquisa exploratória, sendo que a preocupação 
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subjacente a este trabalho não era tanto ligada à necessidade de desenvolver, 
esclarecer e modificar ideias e conceitos mas antes tirando partido do estado do 
conhecimento dos mesmos projectar um modelo, adequando o mesmo à especificidade 
do cenário particular do tecido industrial português e ainda nesse, na forma de fazer 
mais adequada, segundo nós, a ser abordada pelas empresas industriais portuguesas 
ligadas de forma directa ou indirecta à multinacionais. Podemos ainda caracterizar a 
pesquisa efectuada como qualitativa em detrimento duma vertente quantitativa, 
considerando o tema e o nosso posicionamento face ao mesmo bem como o processo 
de pesquisa, indutivo mais do que dedutivo, envolvendo um número limitado de 
observações, neste trabalho a reflexão é feita sobe a nossa própria experiência, e sem 
ter em conta elementos estatísticos relevantes, sendo que o estudo versa um tema 
realmente complexo. 
Ao longo deste trabalho tivemos de recolher e rever diversa informação no sentido de 
testar a nossa leitura das empresas estudadas e assim pela discussão de pontos de 
vista, os nossos e os de outros actores que igualmente viveram neste anos a mesma 
experiência, tentar descrever da forma mais pragmática e menos pessoal estas 
empresas, tirando da sua experiência o que de melhor foi feito. Foi desta pesquisa que 
saíram as bases descritivas para o modelo apresentado e foi suportada nelas a 
estrutura utilizada neste projecto. Aliás, não sentimos necessidade de estruturar de 
forma completa e previamente o trabalho dado que quando começamos o mesmo não 
antecipamos os pontos a focalizar, antes o modelo se foi alinhando fruto da pesquisa e 
do desenvolvimento do próprio trabalho. Não quisemos também limitar a construção do 
modelo induzindo uma focalização prematura em alguns aspectos evitando assim que, 
ao fazê-lo, fossem desconsiderados elementos julgados importantes. Isso mesmo veio a 
acontecer quando ao escolhermos as variáveis mais importantes na formulação da 
constituição da capacidade de inovação emergiu a necessidade de enfoque particular ao 
domínio dos sistemas de produção, não contemplado inicialmente na estrutura e que 
emergiu da diferenciação entre casos de sucesso e de insucesso tornando-se desde 
logo importante integrar o mesmo. 
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Finalmente registar que no estudo dos dois casos apresentados foram tidas em conta 
as seguintes características: procura da interpretação no contexto, tentando perceber 
dentro de cada caso o modo como os factores estavam dispostos; identificação da 
realidade da forma mais profunda possível, usar diferentes formas de interpretação, o 
que foi em parte resultante da discussão com outros actores que viveram a realidade 
de cada caso; abertura à descoberta, partindo dos pressupostos teóricos e 
complementado estes por novos dimensionamentos obtidos através da pesquisa; 
facilidade da linguagem, recorrendo e privilegiando exemplos, descrição e citações. 
 
3.2 Modelo de investigação 
 
No desenvolvimento do modelo de pesquisa forma considerados 5 passos (YIN, 1994): 
• a pergunta de partida; 
• suas proposições quando aplicável; 
• a sua unidade de análise; 
• a lógica que une os dados às proposições; 
• os critérios para interpretação dos resultados. 
A pergunta de partida para este estudo era a seguinte: 
? Quais as variáveis que mais contribuem para a capacidade de inovação 
e qual o impacto desta na criação de valor de uma empresa? 
Recorremos ao estudo e análise dos dois casos de empresas portuguesas propostos 
como veículo de reflexão na formulação do modelo proposto. Ao fazê-lo tivemos em 
consideração, como o conjunto das proposições, o modelo que construímos, inferindo 
que as variáveis escolhidas (a Cultura Organizacional, a estrutura e a definição dos 
processos intra organizacionais, os relacionamentos e a afectação inter organizacional, 
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a especialização do conhecimento da produção e a abordagem “Lean” e a adaptação de 
práticas organizacionais e a adesão às oportunidades tecnológicas) delimitaram e 
direccionaram este trabalho impedindo a divergência do mesmo. Na escolha da unidade 
da análise, recorreu-se à definição de empresa portuguesa (e particularmente aquela 
ligada directa ou indirectamente às multinacionais) sendo que neste trabalho 
estudamos duas empresas ainda que de sectores industriais distintos, o que não nos 
parece prejudicial (antes bem pelo contrário). Efectivamente reconhecemos alguma 
fragilidade quando abordamos os últimos dois pontos do modelo de pesquisa, a lógica 
que une os dados às proposições e os critérios para interpretação dos resultados, mais 
tendo em conta o carácter do estudo. Tentamos sempre que possível recorrer a 
proposições teóricas vinculando as observações e resultados aos mesmos, tendo para 
isso sido fundamental o estudo da bibliografia utilizada que levaram a criação d um 
conjunto de proposições teóricas. De referir ainda que nestes pontos pesou de forma 
fundamental a nossa experiência prática relacionada com a vivência das empresas em 
análise e conhecimento de casos de sucesso paralelos que sempre que possível foram 
sendo descritos justificando a lógica utilizada e a interpretação utilizadas. 
 
3.3 Variáveis e factores de escolha 
 
Ao escolhermos as variáveis a destacar tivemos em consideração muito do descrito na 
literatura como estando mais directamente ligado à capacidade de inovação das 
empresas. Partimos de um conjunto de variáveis que apontava desde logo para 
questões organizacionais e relacionais tendo acrescentado outras que nos pareceram 
fundamentais para o nosso trabalho e para o caso das empresas portuguesas. Se as 
três primeiras (a Cultura Organizacional, a estrutura e a definição dos processos intra 
organizacionais, os relacionamentos e a afectação inter organizacional) podem parecer 
mais ou menos indiscutíveis tendo sido desde logo identificadas resultado do estudo 
prévio, já as duas restantes (a especialização do conhecimento da produção e a 
abordagem “Lean” e a adaptação de práticas organizacionais e oportunidades 
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tecnológicas) emergiram do estudo realizado e aparecem mais como resultados do 
mesmo. 
Não nos pareceu importante o definir até à exaustão cada uma destas variáveis quanto 
aos seus sub-processos e constituintes parecendo-nos importante registar que as 
mesmas (por exemplo a Cultura Organizacional) se decompõem de forma distinta de 
empresa para empresa, nem por isso deixando de cumprir em cada caso o seu papel. 
Seja como for ao analisarmos cada caso fomos deixando a nossa opinião sobre a mais 
valia de uma ou outra prática. 
 
3.4 Caracterização dos outputs e Limitações 
 
Deste trabalho esperamos dois outputs fundamentais, distintos mas ainda assim 
ligados: a validação pela observação da correcta escolha das variáveis capazes de mais 
fortemente influenciar a “capacidade de inovação” e assim a criação de valor e através 
deste modelo abrir a perspectiva das empresas portuguesas sobre o caminho a seguir.  
Segundo Pereira (2001), “o dado qualitativo é a representação simbólica atribuída a 
manifestações de um evento qualitativo”. O reconhecimento dos diferentes eventos, 
práticas e aproximações ao processo da inovação, a sua caracterização e estudo do seu 
comportamento, foram feitas através da observação directa dos mesmos, o que sendo 
uma técnica baseada nos sentidos não se limita aos mesmos, mas ainda ao aprofundar 
de dados, analise de factos e interacção com os diferentes actores senão mesmo com 
os acontecimentos.  
Foi neste âmbito, o de termos vivido “in loco” os casos apresentados que pensamos ter 
tirado maior partido dos mesmos, registando comportamentos tal e qual eles se 
apresentaram, sem intermediários, filtros ou desvios, temporais ou físicos.  
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Neste particular é importante verificar os efeitos directos e indirectos sendo que 
observamos que algumas vantagens funcionam simultaneamente como desvantagens, 
entre as quais destacamos as seguintes: 
? independência do nível de conhecimento ou da capacidade dos elementos 
observados, 
? possibilidade do pesquisador verificar a consistência dos factos podendo contra-
verificar os mesmos, 
? identificação de desvios comportamentais mesmo que não conscientes e 
intencionais, 
? capacidade de atingir temas em que a organização não se sente mais à vontade 
ou que são incómodas para a gestão.  
Ao fazer este trabalho tivemos como limitação também o facto de muitos dos 
elementos se referirem a acontecimentos e realidades registadas anos atrás (como no 
primeiro caso estudado e apresentado, o da empresa da Industria electrónica) pelo que 
o registo de eventos pode ter perdido alguma actualidade e nem todos os elementos 
mais relevantes terem sido recuperados, pelo que, o registo poderá estar empobrecido 
fornecendo um conjunto de dados que a ser possível reviver traria eventualmente outra 
riqueza de informação. Neste trabalho não recorremos nem a entrevistas formais e nem 
a inquéritos e questionários, práticas muitas vezes utilizadas. Se com as entrevistas é 
possível tratar temas mais complexos abordando-os de forma mais profunda é certo 
que em discussões feitas no espaço de tempo que este trabalho foi preparado 
conseguimos simular as mesmas, através de discussões com quadros das empresas, 
fornecedores e clientes e outras funções que desempenharam então um papel 
fundamental. Ao mesmo tempo ao reanalisar os dois casos tratados colocamos uma 
série de questões hipotéticas as quais procuramos responder através da análise 
efectuada e na recuperação do registo das mesmas.   
Outra limitação deste trabalho poderá ter a ver com o nº de casos estudados e a 
particularidade de ambos apresentarem alguns aspectos em comum; estudando outras 
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empresas poderíamos aumentar o nível das observações tentando analisar da 
diversidade comportamental das variáveis estudadas de forma a sucessivamente 
questionar o nosso modelo e assim verificar da sua adaptabilidade a um universo mais 
alargado de empresas portuguesas. Pelo contrário durante a preparação do mesmo não 
deixamos de analisar causas versus efeitos, e estabelecer pontos de comparação com 
outras empresas, que tendo desenvolvido mais ou menos as variáveis que tratamos 
serviram também para estabelecer alguns dos pressupostos e validar as conclusões. 
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Capítulo 4 – A apetência das empresas portuguesas para o Modelo 
da Inovação 
4.1 CASO 1: Empresa da industria Electrónica  
4.1.1 Histórico 
 
A Philips Portuguesa SA apresentava-se no final dos anos 90 como uma das mais 
importante empresas multinacionais em território luso sendo um dos grandes 
empregadores nacionais. O seu sector industrial com um passado então de mais de 30 
anos situava-se no norte de país, mais concretamente na cidade de Ovar, empregando 
cerca de 2400 colaboradores repartidos por 4 Fábricas de produção ligadas entre si por 
um conjunto de estruturas centrais (Serviço de pessoal e Recursos Humanos, 
Contabilidade e Serviços Sociais). Das 4 fábricas a laborar no sector industrial uma se 
destacava pela contribuição para os resultados globais do sector, pelo número de 
colaboradores (cerca de metade do total) e pelo seu histórico percurso, sendo das 
quatro actividades aquela mais enraizada neste sector industrial; falámos da Fábrica de 
componentes bobinados (Wire Wound Components). Será principalmente sobre esta 
fábrica que centraremos este estudo de caso. 
A fábrica de Componentes bobinados apresentava em 1998, mil e cem colaboradores 
repartidos em 3 turnos de produção sendo que a esmagadora maior parte dos recursos 
indirectos laborava no designado horário normal (08.30/17.30). A Fábrica era 
essencialmente constituída por 4 família de produtos a saber, os Transformadores de 
Lina, bobine com núcleos de ferrite, bobines gerais e os transformadores de potência. 
Os clientes da fábrica eram não só internos (Philips Iluminação ou Philips Áudio e 
Vídeo) mas também externos (Sony, Toshiba, Bang&Olufsen entre outros), sendo que o 
maior volume de produção (mais de 90%) era canalizado para os clientes internos. 
O facto de termos escolhida esta fábrica e o final dos anos 90 como ponto de partida 
para este estudo coincidiu com vários aspectos que julgamos importantes: 
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• A fábrica tinha atingido em meados dos anos 90 o seu maior volume de negócio 
(mantendo-o até 1998). 
• O processo de desenvolvimento organizacional tinha fechado um ciclo resultando 
numa nova estrutura organizacional. 
• O próprio grupo Philips encontrava-se num momento de mudança estratégica. 
• Nesse mesmo ano de 1998 o autor deste trabalho deixaria esta organização, na 
qual desempenhava a função de Director do departamento da Qualidade, sendo 
impossível a partir de então registar as evoluções ocorridas com o mesmo 
detalhe. 
 
 4.1.2 A capacidade de inovação 
 
A análise da capacidade de inovação realizada a partir da caracterização e descrição 
dos factores (ou variáveis) que a constituem e assim principais contribuintes para a 
criação de valor é apresentada nos pontos seguintes sendo que em cada um deles 
tentaremos igualmente ilustrar a forma como entre si se relacionavam no caso da 
Philips Portuguesa – Fábrica de Componentes Bobinados. 
 
4.1.2.1 A Cultura Organizacional 
 
A Fábrica de Componentes bobinados da Philips Portuguesa reflectia na realidade toda 
uma cultura Philips. Tendo sido sempre uma fábrica Philips desde a sua origem a 
direcção da empresa era constituída por quadros com longos anos na empresa e grupo 
tendo transportado para o ambiente português muito da cultura do grupo. Da Philips 
diz-se que antes de ter inventado o negócio escreveu os procedimentos. O know-how 
do grupo, fortemente alicerçado sobre o desenvolvimento do produto e de tecnologias 
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estava por isso descrito em múltiplos documentos, alguns deles documentos impar, que 
suportavam o know-how da empresa, desde centros de desenvolvimento até aos 
sectores industriais e às operações.  
De referir que em termos de inovação a Philips sempre se afirmou um grupo de 
inovação radical; na realidade o passado e o presente da Philips está fortemente 
conotado com a criação de artefactos capazes de surpreender pessoas e mercados até 
se situarem como referências. De salientar as descobertas na área da electrónica, 
principalmente de consumo e na área da iluminação onde o grupo se apresentava como 
líder mundial. Ao nível da Fábrica não recordamos um feito significativo do ponto de 
vista da inovação. 
Embora existe algum estímulo para a criação de ideias e participação no processo da 
inovação, a aposta principal era feita ao nível dos departamentos de desenvolvimento 
ou centros de engenharia. Na Fábricas, mesmo a de Ovar que tinha um pólo de 
desenvolvimento do produto, a contribuição era algo limitada estado o desenvolvimento 
reduzido ao redesenhar de conceitos já existentes. A participação por parte dos 
operadores era orientada essencialmente para os processos ainda que através do 
sistema de ideias de melhoria existente pontualmente surgissem ideias que 
ultrapassavam este limite. Uma particularidade deste sistema nos parece relevante, a 
da procura de valorização (entenda-se quantificação do impacto) das ideias de melhoria 
atribuindo valores pecuniários aos colaboradores em função do impacto económico da 
ideia dada. Na realidade deste modo a inovação era imediatamente conotada de uma 
forma clara com a formação de valor, traduzido sobre a forma de uma produtividade 
(redução de custo normalmente). 
A importância atribuída à satisfação dos colaboradores era significativa; actividades 
sociais e benefícios vários de suporte à população fabril eram uma constante tendo sido 
sendo acautelada a forma como a empresa abordagem o colaborador e assim o meio 
social envolvente. A Philips em Portugal (e em Ovar em particular) tinha uma imagem 
de excelência que sob este e outros aspectos diga-se, era perfeitamente justificada. Ao 
longo dos anos e de forma algo sistemática o grupo preocupa-se em seguir o nível de 
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satisfação dos colaboradores essencialmente através de inquéritos. Nesta abordagem 
nem sempre era claro o seguimento dado sendo que admitimos que o mesmo seria 
realizado a um nível que a maior parte da população não tinha acesso. 
De entre os aspectos relevantes da cultura da fábrica registe também a estabilidade 
organizacional e estrutural. Não existindo grandes saltos ao nível da organização não se 
sentido assim impacto do processo de inovação. A evolução dos quadros era 
frequentemente feita a partir de dentro sendo que a rotatividade (saída de quadros e 
outros profissionais) era baixa e simultaneamente era privilegiada a promoção interna. 
Quase a totalidade dos elementos da Direcção da Fábrica era assegurada por “homens-
Philips”, pessoas que tinham feito uma parte importante da sua carreira dentro da 
fábrica ou grupo. Assim dentro da empresa a cultura da mesma estava associada 
também ao percurso de muitos dos seus directores, permitindo isto a construção 
permanente de “réplicas”, contribuindo para a geração de um conjunto de 
comportamentos claramente conotados como positivos e outros como negativos, 
função de como os mesmos eram vistos a partir do topo da empresa.  
Um aspecto importante, muito importante mesmo, era a aposta da empresa na 
formação e desenvolvimento dos seus quadros. O plano de formação da empresa era 
vasto cobrindo todas as áreas de ponta e a gestão do conhecimento planeada e 
seguida de forma cuidada. A empresa recorria muitas vezes ao grupo, e esse era 
também o estímulo a partir do grupo, para a formação dos seus quadros e 
profissionais, sendo o nível de competências o mais adequado do ponto de vista do 
suporte às necessidades industriais. Facto curioso era o de, apesar de tudo, que esse 
sobre doseamento (por vezes de competências) não gerasse um outro nível de 
inovação, sendo que as mesmas normalmente revertiam para o desenvolvimento da 
performance mas sempre na perspectiva da continuidade mais do que na ruptura com 
as práticas existentes, ao contrário do que se passava no mundo do produto no grupo 
Philips as fábricas não demonstravam, ao nível organizacional e ao nível dos processos 
e tecnologias a mesma dinâmica. Talvez fosse isso o esperado por parte do grupo; ou 
talvez não. 
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Quer ao nível organizacional, do produto ou processo e tecnologias associadas não 
existia de facto um forte empenhamento e investimento ao nível da fábrica sendo este 
processo liderado de fora (grupo) para dentro (fábrica) esperando-se sempre que desta 
relação resultasse o dinamismo necessário ao desenvolvimento da organização. Este 
movimento poderia ser resultado forte investimento que o grupo fazia nos centros de 
desenvolvimento e competências esperando-se que a partir desses, ou pelo impactos 
desses, se desdobrasse e multiplicasse criando uma onde de criação de valor, ainda 
assim mais forte na fonte dos que nos destinos (fábricas).  
No final dos anos 90 a fábrica tinha investido fortemente num programa designado 
“Manufacturing Excellence” que cruzava toda a organização e que pressupunha uma 
mudança cultural significativa. Este programa, fortemente influenciado pela corrente 
vinda do Japão orientava a empresa para uma nova abordagem, mais processual, mais 
transversal e simultaneamente orientada para os resultados. Este programa juntamente 
com os esforços de preparação da fábrica para a candidatura ao PQA-90 (Philips Quality 
Award) contribuíram para o enriquecimento organizacional, e uma melhor ligação entre 
as diversas áreas e ao mesmo tempo para uma maior participação de toda a população 
nos diferentes processo entre eles os ligados à inovação. 
 
 
4.1.2.2 A estrutura e a definição dos processos intra-organizacionais 
 
A Fábrica de Ovar apresentava uma estrutura departamental em tudo semelhante à 
maior parte das organizações das últimas décadas. Tendo um Director Geral, cada 
departamento estava estruturado de forma a servir o departamento de produção. Exista 
na fábrica um departamento de desenvolvimento, ligado exclusivamente ao 
desenvolvimento (concepção) o produto. No entanto e como já antes referido tratava-
se de um desenvolvimento de nível dois, isto é, de derivações de famílias de produtos 
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já criadas principalmente em Tilburg, Holanda, onde exista o mais importante centro de 
desenvolvimento de componentes bobinados (mais tarde transferido para Eindhoven). 
A organização caracterizava-se por diferentes níveis, sendo basicamente uma 
organização vertical. A informação fluía normalmente nesta direcção (vertical) sendo os 
processos transversais limitados (bem como a informação). Dos processos transversais 
a gestão de modificações do produto era aquele que se encontrava mais bem 
organizado, suportado numa equipa multidisciplinar sob pilotagem de um Project 
leader. Neste particular a gestão de projectos funcionava apropriadamente, quer ao 
nível da utilização de ferramentas de planeamento quer de controlo estando 
devidamente acautelados os inputs clientes e fornecedores. 
Um aspecto a reter, e que marcava toda a estrutura e a definição dos processos intra 
organizacionais era o requisito de formalidade. Grande parte deste processo suportava-
se numa carga burocrática significativa, em que a necessidade de dados, multiplicidade 
de procedimentos, impressos e respectivos registos ultrapassavam a média normal 
quando tendo em conta as restantes empresas. Talvez por isso a empresa não 
apresentava forte reactividade em alguns aspectos ligados à performance industrial não 
sendo sempre visível a ligação das decisões aos resultados e destes à formação de 
valor.  
Uma preocupação sempre presente era a da comunicação. Existia a preocupação de 
passar aos colaboradores sempre a informação do mais relevante sendo a prática de 
reuniões seguida com disciplina. De referir a realização de town meetings (semestrais 
normalmente) para informação a toda a população fabril dos resultados e projectos 
futuros bem como dos objectivos. 
No final dos anos 90 a empresa tinha finalmente decido alterar a organização 
começando pela criação de unidades de negócio independentes (UAP´s), orientadas 
para o tipo de produto, integrando em cada uma dessas unidades. O objectivo era 
assim o de dotar as Unidades de produção com os meios que lhe permitissem aumentar 
o nível de autonomia e assim aumentar a participação de todos os níveis na criação 
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valor. Ainda assim não nos parecia que os conhecimentos e habilidades estivessem 
orientados para o desenvolvimento e manutenção do projecto da inovação. 
Apesar das alterações introduzida nunca foi criada uma estrutura sólida para a inovação 
sendo este processo resultado de acções mais ou menos desligadas, partindo dos 
departamentos de desenvolvimento e Qualidade, e com baixa participação da área de 
produção face ao potencial existente. Não estava claramente estabelecido que a 
Inovação era parte da estratégia da empresa nem assim quais os recursos financeiros 
especificamente consagrados a este processo. O único ponto em que de alguma forma 
este ponto estava acautelado seria na contemplação em orçamento de verbas 
significativas para a formação em novas ferramentas e práticas e a participação em 
algumas feiras e seminários, mecanismos mais utilizados no passado e que 
gradualmente tinham vindo a perder importância. Assim podemos afirmar que não 
estava identificada uma infra-estrutura minimamente organizada para a inovação talvez 
resultado do processo da inovação não estar devidamente considerado na estratégia da 
empresa. 
 
4.1.2.3 Os relacionamentos e a afectação inter-organizacional  
 
Sendo um grupo com uma forte autonomia o relacionamento da empresa em Ovar 
caracterizava-se por ser também um pouco impermeável às correntes externas (que 
não Philips). Entretanto existiam algumas parcerias significativas com fornecedores 
estando identificados alguns com significativo acesso à empresa e participação nos 
novos projectos, planeamento de processos e até na definição de produtos. Era o caso 
de alguns fornecedores de plásticos e fio, dois materiais essenciais nos produtos da 
fábrica (por ventura os mais importantes). Assim as parcerias com exterior eram elas 
também viradas para o produto sendo que ao nível do processo não encontrávamos a 
mesma expressão estando a abordagem situada num relacionamento mais distante. E 
era vulgar na empresa ver participar um fornecedor na realização de uma FMEA 
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(“Failure Mode and Effect Analysis”) já a participação do um fornecedor de 
equipamentos era altamente improvável. 
Do mesmo modo a relação com o mercado era limitada; os clientes eram propostos 
pelo grupo, principalmente no caso dos clientes internos embora a partir de meados 
dos anos 90 existisse uma oportunidade de alterar o rumo dos acontecimentos através 
da criação de um departamento do Marketing na empresa, com alguma autonomia 
comercial. Mais tarde revelou-se algo inexpressivo o valor acrescentado por este 
processo, não sendo claro se pela fragilidade do mesmo se por orientação superior ou 
estratégica.  
A empresa não detinha uma visão clara das oportunidades do mercado bem como dos 
riscos ou pelo menos isto não era visível de forma clara ao nível da fábrica embora se 
sentisse alguma apreensão pelo futuro tendo em conta a subida dos custos de mão de 
obra em Portugal e a importância que a mesma tinha na margem do negócio. 
As relações com as universidades traduziam-se na exploração directa de mão-de-obra 
recém formada; neste campo chegou a ser exemplar o aproveitamento de um canal 
criado com algumas universidades, entre elas com a Universidade de Aveiro, 
aproveitando-se a orientação dos cursos da mesma para áreas de interesse da empresa 
e assim construída uma relação com alguma sustentabilidade entre um dos produtos da 
Universidade (alunos) e a empresa. Em linha com a cultura da empresa assistiu-se a 
um fluxo interno de aproveitamento de recursos, desenvolvidos em parte dentro da 
empresa e traduzido por um elevado número de estagiários que foram passando para 
os quadros da empresa após os estágios feitos em diversos departamentos. Na área da 
pesquisa eram raros os caso de iniciativa conjunta sendo que os casos existentes se 
limitavam ao envolvimento no processo de resolução de problema e mesmo assim só 
quando os meios da empresa não permitiam por si mesmos o tratamento dos mesmos 
com a profundidade necessária. 
Não era visível qualquer “outcome” da participação em seminários, congressos ou 
outros ainda que pontualmente isso acontecesse. Na realidade a criação de valor 
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relacionada com estas actividades estavam mais dependente da capacidade e vontade 
individual do que propriamente resultado de processo organizado com esse fim. 
Mais uma vez, o canal prioritário com o mudo exterior era feito, de forma centralizada 
através do grupo Philips sendo que existiam várias abordagens a ferramentas e 
processos, considerados como “best pratices”, mas dos quais não se tiravam valor 
significativo. De referir que então eram vulgares estímulos no sentido de a organização 
se suportara em ferramentas tais como “six sigma” (seguindo o modelo da Motorola, 
próximo da Philips), generalização do DOE (design of Experiments) através da 
abordagem de Keki Bhote e programas ligados ao “Manufacturing Excellence”. 
Uma parte importante das relações inter-organizacionais tinha a ver com a 
subcontratação. No entanto este processo fora construído com uma única razão, a de 
redução de custos procurando a libertação de actividades, antes desempenhadas 
internamente, através de empresas de mais baixo custo (por utilizarem menor 
estrutura). Assim deste relacionamento não resultava qualquer contributo para o 
processo da inovação nem o enriquecimento da capacidade de inovação da Philips 
ainda que tendo impacto nos custos de forma positiva para a empresa.  
    
4.1.2.4 Especialização do conhecimento da produção e a abordagem “Lean” 
 
A organização da produção seguia então o modelo mais tradicional, suportado no 
planeamento a partir da função logística e com forte empenho no seguimento de 
indicadores operacionais. Existindo uma forte cultura de Qualidade assumiam os 
indicadores associados a esta uma certa preponderância em linha com a cultura da 
empresa (e do grupo) de manter uma preocupação permanente com o cliente e com a 
imagem da Qualidade da empresa. No entanto o sistema de produção estava longe 
daquilo que já então e desde há algum tempo se fazia noutras indústrias, 
nomeadamente na indústria automóvel. Ainda que existisse preocupação com os stocks 
e o fluxo de informação o sistema não era na sua globalidade ligado entre si nem 
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realimentado no sentido de combater as causas de variação, grande inimiga da 
abordagem “Lean”. Ao longo da última década o no que diz respeito á eficácia do 
sistema de produção poderíamos dizer que não existira evolução nem sentida essa 
pressão. Ao não existir a mesma perdera-se uma das maiores fontes de criação de 
ideias, de geração de momento de ruptura, de lançamento de desafios, da absoluta 
prioridade de fazer convergir os esforços da organização para o “emagrecimento” da 
organização em busca da perfeição contrapondo ao fluxo de matérias um fluxo de 
informação. Este vazio, sentimos nós, era grave ainda mais tendo em conta os desafios 
vindouros e a necessidade de procurar disponibilizar a organização para outro tipo de 
produtos, e assim evitar que a Fábrica ficasse à mercê da estratégia do grupo, que 
seguiria inabalavelmente e da sua falta de competitividade face à importância do custo 
de mão de obra. 
 
4.1.2.5 Adaptação de práticas organizacionais e adesão a oportunidades 
tecnológicas 
A capacidade de mudar não tinha sido testada. Na realidade os processos tecnológicos 
e organizacionais permaneciam imutáveis ou com fraco desenvolvimento. Os novos 
projectos assemelhavam-se em tudo aos anteriores e tão pouco o esforço ao nível do 
desenvolvimento do produto e do marketing era canalizado apara a procura de novos 
mercados capazes de por si só promover mudanças organizacionais e estimulara 
desenvolvimento tecnológico. Na verdade não foi sentido que a empresa tivesse ela 
própria também e na sua estratégica procurado o desafio tecnológico. O facto de 
permanecer fechada ao que se passava em seu redor limitava-a nesta abordagem e 
não foram criados mecanismos de romper com o passado. Contrapondo ao aumento do 
custo da mãe de obra a única prática organizacional lançada foi a da subcontratação, 
experimentada primeiro a nível nacional e mais tarde a nível internacional 
nomeadamente através da criação de um pólo na Índia. A fábrica de componentes 
bobinados era então uma fábrica de elevada performance na área da produção massiva 
de componentes bobinados mas com algumas dificuldades quanto à sua adaptabilidade 
 64
a novos negócios. A estrutura organizacional, demasiado pesada, não privilegiava o 
processo da inovação e neste particular nenhum esforço significativo foi feito ao nível 
tecnológico.  
 
4.1.3 Análise das práticas face ao modelo 
 
No nosso modelo defendemos que a “capacidade de Inovação” corresponde a um 
conjunto de variáveis capazes de sistematicamente “puxar” uma organização no sentido 
de formar valor. Sem esse estímulo permanente não é permitido ter um controlo sobre 
os vectores associados à formação de valor e assim impossibilitadas as condições de 
sobrevivência de uma empresa. As práticas observadas estiveram sempre relativamente 
afastadas do modelo criado sendo particularmente deficiente a exploração da 
especialização da produção e a abordagem à Inovação tecnológica. Faltou 
“desaprender”, criar ruptura com as práticas do passado e desenvolver mecanismos 
que desenvolvessem o processo da Inovação.   
Em jeito de conclusão podemos dizer que detendo esta empresa uma forte cultura 
industrial, e um elevado grau de desenvolvimento alguns dos seus quadros ao nível das 
competências quer de gestão quer técnicas, faltou criar condições para que a mesma se 
tornasse apetecível face à mais que provável extinção de um negócio em Portugal, 
antes país de baixo custo de mão de obra mas hoje incapaz de concorrer com países 
como a China e a Índia. A estratégica da empresa nunca foi a de permitir a 
adaptabilidade da mesma, de procurar outro tipo de negócios e de quem sabe até 
alavancar uma diferente abordagem (de mercado) dentro do próprio grupo. Estranha-
se que conhecendo nós a importância na Economia de todos os países da industria 
automóvel e pelo paralelo que existe entre tantos dos produtos Philips e aqueles 
utilizados no sector automóvel o porquê de não perseguir este como um objectivo de 
expansão de mercado. Na realidade existiram algumas tentativas feitas a partir de Ovar 
que terminavam de forma invariável em insucesso. Parece-nos que isto foi o resultado 
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da não preparação da organização para o desafio de procurar fazer as coisas de forma 
diferente, de procurar identificar novos caminhos e da própria adaptação e ajustamento 
às necessidades que os mercados colocam sucessivamente às empresas. Em relação ao 
modelo parece claro que neste caso a empresa se afastou mais do modelo proposto no 
que diz respeito á evolução dos sistemas de produção e da abordagem “Lean” e da 
ausência quase total de investimento na Inovação tecnológica. Pensamos que ao nível 
organizacional foi entendido a necessidade de mudança e na realidade existiu uma 
inversão, pelo menos parcial, daquilo que era o modelo organizacional instituído 
procurando a horizontalidade da mesma, o favorecimento de processos transversais, o 
privilegiar de gestão de projectos e o envolvimento de todos os níveis nos diferentes 
processos, do planeamento à inovação, sabendo que todos eles estão ligados.   
 
 
 
 
 
 
 
Dos 1100 colaboradores da Fábrica de Componentes Bobinados da Philips em Ovar hoje 
não resta mais do que um número limitado em fase de negociação do seu futuro. 
Poderíamos dizer que com o ajustamento da empresa ao modelo apresentado o cenário 
seria diferente? Não temos a certeza. Mas seguramente a empresa teria outras formas 
de procurar outros futuros e no entretanto, se suportado num eficaz sistema de 
produção poderia ter encontrado o tempo, para impactando os outros factores que 
compõe a capacidade de inovação, reinventar o seu próprio futuro, e recuperar um 
nível de valor já atingido num passado não tão longínquo. 
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Figura 2: resumo do empresa do caso 1 
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4.2 CASO 2: Empresa da industria automóvel 
4.2.1 Histórico 
 
A Faurecia Assentos de Automóvel, Lda instalada em São João da Madeira apresentava-
se em 2006 como uma das maiores empresas em Portugal (a 2ª maior do distrito de 
Aveiro) integrando cerca de 2000 colaboradores repartidos por 4 Fábricas a laborar 
independentemente embora reunidos no mesmo sector industrial o qual integrava um 
conjunto de serviços centrais, entre os quais os Departamentos Financeiros, 
Contabilidade e Recursos Humanos Centrais, com representatividade país. No caso em 
estudo focalizaremos sobre as práticas da Fábrica Metálica, a mais importante das 4 
fábricas então, quer pelo volume de negócios quer pelo n.º de colaboradores (cerca de 
600) e mesmo por razões histórias pois esta fábrica era aquela que apresentava um 
histórico maior. 
A Faurecia enquanto grupo multinacional encontrava-se entre os 10 maiores 
fornecedores de equipamentos para automóveis sendo em varias das suas actividades 
numero um na Europa estando entre os 3 maiores do mundo. As suas actividades de 
negócios compreendiam a produção de assentos para automóvel, estruturas e 
mecanismos, sistemas de escape, sistemas de interiores e painéis frontais. 
A Fábrica Metálica escolhida para análise neste caso estava inserida no grupo de 
produtos de estruturas e mecanismos. 
Na base da escolha deste caso estiveram vários factores relevantes para este trabalho: 
•  O facto de o grupo Faurecia se encontrar em Portugal numa dinâmica de 
crescimento (entenda-se sucesso) diametralmente oposta à maior parte das 
restantes multinacionais existentes. 
•  Da Fábrica Metálica se apresentar numa situação francamente positiva 
relativamente ao futuro e apresentando um conjunto de práticas e 
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abordagem passíveis de poder ser consideradas como um referencial (ainda 
que não próprias nem exclusivas). 
• Pelo conhecimento profundo da Fábrica por parte do autor do presente 
trabalho, anteriormente Director de Qualidade, Director de uma Unidade de 
Produção e durante o ano de 2006 Responsável pelo Novos Projectos da 
Fábrica. 
 
4.2.2 A capacidade de inovação 
 
A análise da capacidade de inovação realizada a partir da caracterização e descrição 
dos factores (ou variáveis) que a constituem e assim principais contribuintes para a 
criação de valor é apresentada nos pontos seguintes sendo que em cada um deles 
tentaremos ir ilustrando igualmente a forma como entre si se relacionavam no caso da 
empresa Faurecia Assentos de Automóvel – Fábrica Metálica, daqui para a frente 
designada por FAA- Fábrica Metálica. 
 
4.2.2.1 A Cultura Organizacional 
 
A cultura organizacional instaurada na FAA-Fábrica Metálica resultava de cerca de 40 
anos de evolução da empresa que antes tinha integrado o universo das empresa 
Molaflex até ao momento em que, e estávamos em meados dos anos 70, uma parte 
das fábricas então existentes no concelho de S.J. da Madeira tinha sido adquirida pelo 
grupo francês Bertrand Faure. O grupo Bertrand Faure era então já um dos maiores 
fornecedores de equipamentos para automóveis estando no entanto presente também 
em outras actividades industriais (integrando por exemplo o grupo Delsey, dedicado á 
produção de equipamentos de viagem; malas, sacos e outros acessórios). No final dos 
anos 80 e princípio dos anos 90 o grupo orientou o seu negócio exclusivamente para o 
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sector automóvel e da fusão com o grupo ECIA (com forte implantação na área 
industrial ligada principalmente aos assentos de automóveis) nasceria a Faurecia. Mais 
tarde seria ainda relevante a aquisição de uma parte da Sommer-Alibert, divisão de 
sistemas de interiores – que guindaria a Faurecia ao seu actual lugar um dos dez 
maiores fornecedores de componentes automóveis do mundo, primeiro na Europa em 
várias das suas actividades e 3ª no mundo. A Faurecia representa hoje 11 biliões de 
Euros anuais, 60000 empregados em todo o mundo, 160 fábricas implantadas em 28 
países. 
A FAA-Fábrica Metálica encontrava-se no final dos anos 90 numa situação algo 
complicada na dependência de um único projecto, o de fornecimento à AutoEuropa de 
estruturas metálicas para os veículos produzidos na fábrica de Palmela e com vários 
problemas ao nível da sua performance qualidade (o estatuto de certificação Q1 tinha 
sido suspenso em 1997). Dizer no entanto que estas dificuldades tinham origem não 
nos processos intrínsecos e exclusivos da própria fábrica mas sim a muitos que estavam 
relacionados com o mundo exterior; por exemplo ao nível da definição do produto, 
claramente incompatível com os requisitos crescentes do cliente, e também no 
relacionamento com o próprio grupo Faurecia, em que nem sempre eram claras as 
responsabilidades e prioridades. No entanto a empresa caracterizava-se por um 
profundo conhecimento do produto e de algumas das tecnologias associadas ao 
mesmo, por exemplo dos diferentes tipos de soldadura utilizados e dum “savoir faire” 
consolidado desde os tempos da Molaflex e Bertrand Faure. Os grandes desafios que se 
colocavam à organização estavam relacionados com a sua própria estrutura 
organizativa e da abordagem tecnológica. 
Nessa altura a cultura da empresa ainda que “amarrada” a um conjunto de 
procedimentos práticas instituídas a partir do próprio grupo mas também por força dos 
próprios clientes (Ford e VW) era já de uma certa abertura para com a inovação 
tecnológica sendo que o momento foi propício ao desenvolvimento de algumas 
soluções, quer organizativas quer ligas ao processo produtivo que viriam a revelar-se 
decisivas para o futuro desta fábrica. A aposta numa abordagem ao nível do 
planeamento da Qualidade como forte indexação à gestão de projectos, principalmente 
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orientados para a industrialização e o investimento em áreas de robótica e automação 
levaram a que a empresa rapidamente mudasse a sua imagem dentro do próprio grupo 
e mesmo junto dos clientes. Obviamente que a inversão rápida da tendência verificada 
no final dos anos 90 e a transformação da empresa nos primeiros anos da nova década 
levou a que o grupo Faurecia atribuísse a S.J. da Madeira outros projectos que de uma 
forma ou de outra foram sendo com sucesso vencidos e criada assim uma dinâmica 
vencedora, solidamente assente numa abordagem de inovação tecnológica em que 
primariamente foram privilegiadas soluções ligadas à robustez do processo produtivo e 
aqui particularmente ligados à robótica e soldadura. Tinha-se criado um ambiente 
propício ao desenvolvimento de soluções, de forte implicação no processo da inovação, 
ainda que esta implicação estivesse por agora restrito aos primeiros níveis da 
organização. De facto pese embora o compromisso da gestão para com a inovação não 
tinha sido possível alargar a participação da maior parte dos colaboradores no processo 
de melhoria contínua, estando este fortemente dependente de apenas alguns. 
Entretanto com o objectivo de alterar esta situação no início de 2003 a FAA-Fábrica 
Metálica iniciou um processo de alteração organizacional profundo procedendo a 
alteração da mesa, passando duma alteração com cariz vertical para uma organização 
horizontal, com particular ênfase a uma série de processo transversais, entre os quais o 
do planeamento industrial e o dos sistemas de produção. As melhorias introduzidas 
visavam efectivamente o alargamento de todos os colaboradores no processo de 
melhoria, aumentando o seu envolvimento o que sem duvida impactou a participação o 
compromisso dos colaboradores na melhoria contínua e assim também no processo da 
inovação. Coincidindo com este processo a Fábrica Metálica cresceria a sua actividade 
de um para cinco grandes projectos da industria automóvel (estruturas metálicas de 
assentos para, além da AutoEuropa, gama baixa/média da GM, Renault Megane, 
Peugeot 207 e Citröen Picasso)    
Um dos aspectos importantes verificados na empresa nos últimos anos está relacionado 
com o incentivo à geração de ideias. O sistema de ideias de melhoria, comum ao 
universo Faurecia, procura efectivamente a participação de todos os colaboradores, 
premiando-se indivíduos e grupos pela sua participação efectiva. A empresa segue este 
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indicador ao mesmo nível de outros indicadores operacionais e financeiros sendo que a 
importância dada ao mesmo supera por vezes outros indicadores tradicionalmente alvo 
de maior atenção. É comum que indicadores relacionados com a geração de ideias 
façam parte de toda a organização, de operadores de linhas de produção até ao 
primeiro nível da fábrica (Direcção). Na realidade este é um aspecto bastante particular 
e que motiva uma dinâmica partilhada de uma forma global sendo mesmo parte do 
processo de benchmarking feito pelo grupo Faurecia. Ultimamente o processo de 
gestão das ideias de melhoria sofreu uma pequena evolução de forma a focalizar não 
só as ideias dadas pelos colaboradores mas também aquelas efectivamente 
implementadas. Este passo revela-se fundamental no que diz respeito à criação de 
valor dado que desta forma aumentou a visualização de quem na organização mais 
contribui para a formação de valor e orientou a organização mais uma vez no sentido 
“Lean”. Na realidade esta alteração na organização veio não só reforçar a participação 
no sistema de ideias de melhoria mas também obrigar a que a responsabilidade da 
implementação das melhorias fosse atribuída aos mais baixos níveis da organização 
evitando assim que o “bottleneck” deste processo ficasse nos níveis intermédios da 
organização, como acontecia até então.    
 
4.2.2.2 A estrutura e a definição dos processos intra organizacionais 
 
A reorganização da FAA-Fábrica Metálica tinha conforme já referido evolucionado nos 
últimos 4 anos de uma organização essencialmente vertical para uma outra, horizontal, 
com um máximo de 4 níveis organizacionais e com um claro sentido motivacional de 
orientação para o shop-floor. Dos tradicionais departamentos centrais restavam agora 
estruturas ágeis, servindo não um departamento de produção mas antes um conjunto 
de GAP´s (Grupos Autónomos de Produção). Na realidade esta evolução acompanhada 
por alguma disponibilidade financeira no suporte à implementação das ideias de 
melhoria e consequente impacto na formação de valor veio constituir um processo de 
auto-desenvolvimento em que o papel da gestão da empresa passará mais por incluir a 
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inovação como elemento da estratégia assegurando os devidos recursos financeiros que 
suportem a mesma.  
Ao mesmo tempo a inovação organizacional era assegurada pelo conjunto dos 
departamentos centrais que de uma forma sistemática aportam evoluções aos 
processos internos. É preciso referir no entanto que uma parte importante deste 
estímulo é feita com o propósito de desenvolvimento do conceito “lean” e 
particularmente no desenvolvimento de um “pull system” que vai sendo alargado ao 
conjunto de todos os projectos. Uma área importante ligada à Inovação está 
relacionada com a gestão dos novos projectos; a criação de um departamento 
específico para gestão dos novos projectos e de novos lançamentos aporta à 
organização uma infra-estrutura suplementar que tem a particularidade de, em ligação 
com o departamento de Engenharia e as estruturas do grupo Faurecia, assegurar as 
melhores práticas tecnológicas garantido desde o início dois projectos a participação da 
fábrica nos novos projectos e sempre que possível trazendo para dentro da fábrica 
novas soluções, do mercado, a partir de fornecedores ou de outras fábricas do grupo. 
Este é um processo interno fundamental e que garante uma participação importante da 
fábrica no processo da inovação radical contrapondo ao processo “Lean”, de inovação 
incremental, baseado numa filosofia “kaizen”, alargado a todos os níveis da fábrica. Do 
conjunto destas duas abordagens, que concorrem e se complementam entre si resulta 
o processo de inovação da empresa que revela uma forte capacidade de inovação 
traduzida num posicionamento tecnológico ao nível das melhores fábrica da Faurecia e 
da industria automóvel e ao mesmo tempo uma participação alargada de toda a 
empresa na inovação traduzida no indicador que mede essa mesma participação, o 
IMPA (Ideias de Melhoria por Pessoa Ano), que hoje se situa na ordem das 7 a 8 IMPA 
e uma percentagem de implementação da ordem dos 80%. Isto significa que cada 
operador contribui em média com entre 7 e 8 Ideias de melhoria e que a maior parte 
das mesmas são de facto transformada em valor para a empresa. 
De referir que a empresa dispõe de mecanismos claros para conseguir informação do 
mercado e conhecimento tecnológico. De facto e essencialmente através de 
fornecedores, parcerias com entidades especializadas (por exemplo com o ISQ para a 
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soldadura) e da correcta e clara definição dos canais de relação com o exterior é 
assegurado um fluxo de informação e conhecimento que impacta a organização através 
de várias equipas multidisciplinares. Isto acontece não só através das equipas de 
lançamento mas também através de equipas de produtividade e equipas de VA/VE. Do 
ponto de vista da infra-estrutura para a inovação e no sentido de manter as habilidades 
necessárias para a mesma, é de referir que foi criada uma escola de soldadura onde 
além de serem concretizados diversos esquemas de formação, a vários níveis da 
organização, são ensaiadas e testadas novas utilizações da tecnologia antes de 
experimentado nos processos produtivos. 
 
4.2.2.3 Os relacionamentos e a afectação inter organizacional  
 
Neste âmbito de referir a pouca participação dos fornecedores na Inovação o que se 
apresenta talvez com o aspecto menos positivo do processo da inovação. As 
participações nas melhorias de empresa por parte de fornecedores estão praticamente 
resumidas a alguns fornecedores de fio de soldadura e ao fornecedor de matérias da 
pintura. O grupo de fornecedores de matérias primas incorporadas no produto, 
fornecedores de peças metálicas, uma grande parte delas associadas ao processo de 
estampagem, participa no processo de melhoria e inovação por solicitação da empresa 
mais do que por iniciativa do fornecedor ou consequência de uma estrutura pensada 
para este fim. É sem dúvida importante privilegiar a participação dos fornecedores no 
processo de inovação e sem dúvida que os mesmo poderiam ter papel preponderante 
se estivessem presentes nos grupos de melhoria da produtividade ou VA/VE, por 
exemplo. Uma das razões para que isso não aconteça está relacionada pela não 
existência real de um partnership com fornecedores existindo um clima de 
relacionamento não orientado para o longo prazo mas indexado aos projectos que vão 
sendo lançados. Pensamos ainda que esta situação é consequência do facto da gestão 
de fornecedores pelas Compras ser feita de forma centralizada o que afasta claramente 
os fornecedores das fábricas. 
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Um aspecto a reter na inovação é sem dúvida a relação com os clientes. De facto quer 
ao nível de grupo, no relacionamento com os clientes (construtores) quer na 
proximidade com as fábricas cliente, sejam T1 (Tier 1, já que a Fábrica Metálica se 
posiciona na cadeia de fornecimentos como fornecedor de range 2, Tier 2) e OEM´s , 
existe um incentivo claro à Inovação por daqueles que partilham e estimulam práticas e 
mudanças, ou melhorias, organizacionais, técnicas e tecnológicas, reflectidas sobre a 
forma de evoluções de produto ou processo. 
Não sendo privilegiados especialmente os contactos com as Universidades e centros 
técnicos, com quem os contactos são diminutos tendo nos poucos casos que isso 
aconteceu resultado da necessidade de explorar meios não existentes na empresa, 
existem no entanto uma parceria mais ou menos regular e sistemática com o ISQ 
(Instituto de Soldadura e Qualidade) que é de importância fundamental. Na realidade 
tendo em conta que o processo tecnológico principal da empresa é a soldadura foi 
estabelecido um protocolo que abrange as áreas da formação, desenvolvimento de 
competências e práticas técnicas, impactando não só as áreas ligadas ao processo 
produtivo mas também de monitorização que se revelou decisivo da diferenciação da 
empresa. De facto a Fábrica, com este suporte, desenvolveu práticas que a elevaram a 
um nível de performance situado ao melhor nível do que se faz no grupo Faurecia, 
sendo referenciada por diversas vezes como “best practice”. Nos últimos 8 anos existe 
um técnico residente do ISQ que facilita o canal de comunicação empresa-ISQ e 
garante um fluxo contínuo de informação do mercado e desenvolvimento do 
conhecimento tecnológico. Este elemento ainda que pertencendo aos quadros do ISQ 
integra funcionalmente o Departamento de Engenharia sendo da fábrica o 
estabelecimento completo de prioridades e áreas de intervenção e desenvolvimento, os 
quais são seguidos e concretizados em ligação com os diferentes elementos da 
organização, atravessando-a de forma perfeitamente transversal.  
Entre outras fontes de informação, e não menos importante, está aquele que é o canal 
principal de desenvolvimento da organização, o próprio grupo Faurecia. Na realidade 
através das diferentes funções do grupo são utilizados mecanismos, devidamente 
formalizados e suportados por um nível de documentação apropriado que garante o 
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suporte à inovação, a todos os níveis, desafiando-o numa perspectiva a médio/longo 
prazo e acompanhando a sua evolução. Através de um sistema multi-nivéis as 
empresas do grupo reconhecem-se e posicionam-se num sistema de excelência estando 
bem definidos os “roadmaps” que permitem a elevação da organização a níveis 
superiores de funcionamento e performance. O resultado final é o aumento da criação 
de valor até onde possível, no seu conceito mais alargado, ao nível da riqueza dos 
recursos humanos, da geração de capitais, da optimização de meios, na satisfação de 
colaboradores e accionistas. Em todo este sistema o processo de inovação está 
perfeitamente integrado, mas na abordagem ao sistema é deixada alguma liberdade a 
cada empresa no sentido de enriquecer esse mesmo caminho o que a Fábrica Metálica 
tem sabido fazer em diferentes áreas. 
 
4.2.2.4 Especialização do conhecimento da produção e a abordagem “Lean” 
 
A abordagem “lean” de uma fábrica está fortemente associada ao conceito de 
variabilidade. Todos os conceitos por detrás deste princípio são sentidos na organização 
e assim também o processo da inovação é influenciado por ele. Na realidade espera-se 
na empresa que a participação dos colaboradores na melhoria da mesma seja feita de 
forma contínua e tendo uma estrutura preparada para o estimulo, monitorização e 
reacção da mesma (participação) é de esperar que efectivamente este contributo 
essencial para a inovação aconteça de forma “alisada”. Isso é efectivamente o que 
acontece pese embora flutuações que espaçadamente tem acontecido ao longo do 
tempo o que através deste sistema obriga a que a organização se adapte 
constantemente, induzindo-a no sentido de manter ou elevar a performance associada 
à de criação de valor, seja ela redução de custos, melhorias das condições de trabalho, 
melhoria da qualidade ou produtividade ou outras. Quando se fala em “Lean” não 
podemos de deixar de focar a implementação do “pull system” na empresa sendo que 
em vários projectos, ainda que não em todos se assiste a um fluxo de produção 
“puxado”. Isto quer dizer que na realidade os produtos, mas não só, também a 
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participação de todos na melhoria, é puxado a um ritmo de consumo. Este fluxo de 
materiais, produtos mas também de acções, correctivas ou de melhoria, está ligado, 
conforme é expectável nesta aproximação. Muito importante é a participação de todos 
os colaboradores no sistema de produção tendo-se assistido nos últimos anos à 
“democratização” do conhecimento associado ao desenvolvimento do sistema de 
produção. Esta é sem dúvida, uma área forte da fábrica e o contributo de todos, de 
forma permanente, torna o sistema de produção verdadeiro expoente da capacidade de 
inovação dentro da empresa. A ideia de desenvolver a eficácia do sistema de produção 
aderindo aos conceitos normalmente associados ao Toyota Production System, trouxe à 
empresa uma dinâmica de melhoria impar, abrindo a possibilidade de por este meio 
contrapor outros factores menos positivos do ponto de vista da rentabilidade da 
empresa (como o aumento dos custos por aumento do custo de mão-de-obra) e assim 
manter condições de sucesso e crescimento através da manutenção da competitividade. 
 
4.2.2.5 Adaptação de práticas organizacionais e adesão a oportunidades 
tecnológicas 
 
A adaptabilidade da empresa tem sido na última década fortemente testada. E com 
sucesso. A empresa adaptou-se ao facto de ter passado em dez anos de um projecto e 
um cliente a cinco grandes projectos e quinze clientes. Ao longo deste tempo a 
capacidade de inovação foi posta á prova tendo a empresa identificado as mudanças na 
sua envolvente como oportunidades de melhoria que fez impactar na organização e nas 
práticas organizacionais. De uma empresa certificada QS-9000, adaptou em primeira 
instancia o sistema da Qualidade ao VDA 6.1 (referencial utilizado e importado pela VW 
quando em 2000 assumiu a liderança exclusiva da AutoEuropa) e mais tarde passando 
à ISO/TS16949 com todas as consequências organizacionais daí decorrentes. O mesmo 
se passou com alteração organizacional ao nível da produção através da criação de 
Unidades Autónomas de Produção em detrimento de um departamento central e 
pesado de produção, parte da anterior estrutura vertical da organização. O facto de 
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tratarmos este ponto é para nós sobre maneira importante para a indústria tendo em 
conta a velocidade a que os negócios se alteram. Importante como variável para a 
capacidade de inovação porque é através deste factor que as empresas conseguem 
criar condições de transformar aquilo que muitos vêem como ameaça, numa 
oportunidade; isso mesmo aconteceu neste caso. 
Relativamente ás oportunidades tecnológico é preciso realçar a abordagem da empresa 
que sem hesitações correu o risco do salto tecnológico passando em menos de 10 anos 
de uma empresa de forte componente de mão-de-obra para uma empresa de forte 
desenvolvimento tecnológico. O investimento efectuado ao nível da robótica, em que 
foram quadruplicados o número de robots existentes na fábrica, e na área da 
automação, em que assistimos à transformação de um tradicional modelo de produto, 
principalmente na área da montagem, baseado em operações manuais para um novo, á 
custa de processo semi-automáticos, assistidos por autómatos e inclusão de diferentes 
poka-yoke (sistema anti-erro) que elevaram a performance industrial e a rentabilidade 
das operações. De referir que este investimento obrigou ao desenvolvimento dos 
recursos humanos da empresa, exploração e crescimento de competências, enfim de 
uma injecção de valor que por sua vez re-alimentou a capacidade de inovação da 
empresa abrindo a esta novas perspectivas a vários níveis.  
 
4.2.3 Análise das práticas face ao modelo 
 
As práticas da empresa estão devidamente ajustadas ao modelo criado. Assim e 
analisando os cinco factores que compõe o nosso modelo como influenciadores da 
capacidade de inovação podemos concluir que se encontram todos eles fortemente 
alicerçados atingindo em vários estados de desenvolvimento que se revelam estar 
situados ao nível das “best practices”. É certo que o contributo do grupo Faurecia foi e 
é importante neste sentido embora não possamos deixar de registar a importância da 
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contribuição da empresa em si, que encontrou formas de dentro do próprio grupo mais 
se ajustar a este modelo e assim segundo nós, potenciar a capacidade de inovação.  
 
 
 
 
 
 
 
De entre todos os factores parece-nos que reside neste momento na área dos 
relacionamentos e da afectação inter organizacional o seu ponto mais débil. De facto a 
empresa não tem sabido explorar este factor ao nível dos outros, sendo reduzida a 
interacção com Universidades, centros de competência e de investigação, nacionais ou 
outros. A procura deste caminho, independentemente da utilização do canal Faurecia é 
importante, para a empresa e para o próprio grupo. Um dos pontos fracos está 
obviamente ligado, conforme já comentado, na falta de envolvimento dos fornecedores 
no processo da inovação, não contribuindo estes, hoje, praticamente em nada para a 
capacidade da inovação da empresa. Os pontos mais fortes de adesão ao modelo 
encontram-se nos factores de adaptabilidade organizacional e adesão às oportunidades 
tecnológicas e na especialização do conhecimento de produção. Sem dúvida que estes 
dois factores tem sido fortemente privilegiados na estratégia da empresa interagindo 
fortemente com todos os outros. A custa organizacional tem vindo ela mesma a ser 
afectada por estes dois factores tendo evoluído consideravelmente funcionando, à 
imagem do modelo como um factor portador de todos os outros com impacto a alongo 
prazo. A memória recente da empresa sobrepôs-se ao passado estando a cultura actual 
muito mais orientada para a inovação, motivada por ela e com um sentido claro de 
criação de valor que nos últimos anos tem sido determinante. 
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Figura 3: resumo do empresa do caso 2 
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Capítulo 5 – Discussão e Conclusões 
 
5.1 Considerações Iniciais 
 
Quando iniciamos este trabalho pensamos ser importante definir a “capacidade de 
inovação” enquanto modelo caracterizador do processo de inovação de uma empresa, 
apresentando-o como uma aproximação a seguir pelas empresas de forma a 
estabelecer condições de criação permanente de valor. Com este trabalho e a partir da 
nossa experiência pensamos que o mesmo poderia constituir um documento de 
reflexão para as empresas da industria portuguesa, ligadas ou não a multinacionais, no 
sentido de através das experiências dos casos analisados reverter para um conjunto de 
práticas a considerar em cada empresa como forma de assegurar o seu próprio futuro. 
Consideramos a capacidade de inovação como estando directamente relacionada, ou 
dizendo de outra forma, estando constituída por um conjunto de factores, a cultura 
organizacional, a estrutura e a definição dos processos intra-organizacionais, os 
relacionamentos e a afectação inter-organizacional, a especialização do conhecimento 
da produção e a abordagem “Lean” e a adaptação de práticas organizacionais e adesão 
às oportunidades tecnológicas. Estes dois últimos factores assumiram ao longo da 
nossa análise e preparação do trabalho um interesse e importância especial 
complementando os três primeiros dando à capacidade de inovação um sentido mais 
orientado para a actividade industrial. De referir que os três primeiros factores tinham 
sido escolhidos a partir da identificação feita por Neely e Hii (1998) como factores 
chave de sucesso da gestão das empresas e caracterizadores da capacidade de 
inovação das empresas.  
Assim procuramos, à luz destes cinco factores analisar duas empresas industriais 
portuguesas, através de uma pesquisa descritiva e explicativa e numa abordagem 
qualitativa, de forma a perceber até que ponto efectivamente estes factores 
contribuíram ou contribuem para a criação de valor, como se relacionam e a ligação 
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destes ao sucesso e sobrevivência das empresas sem nunca perder de vista a pergunta 
que norteou este trabalho e assim identificar quais as variáveis que mais contribuem 
para a capacidade de inovação e qual o impacto desta na criação de valor de uma 
empresa.  
Nos pontos seguintes apresentaremos uma síntese do estudos dos dois casos 
especialmente analisados tentando estabelecer uma comparação, não das empresas em 
causa, mas do grau de adesão das mesmas ao modelo apresentado e dos potenciais ou 
reais efeitos do mesmo. Apresentaremos ainda um conjunto de contribuições 
evidenciadas pelo estudo além de considerações relativas às suas limitações e 
propostas de trabalhos a efectuar a partir deste tema. 
 
5.2 Síntese do Estudo 
 
Nos casos estudados ambas as empresas apresentavam uma cultura organizacional 
devidamente consolidada num dado momento da sua história, construída em ambientes 
industriais claramente definidos e desenvolvidos aportando cada uma destas 
organizações um nível de conhecimento do produto, processo e do negócio 
perfeitamente consolidados.  
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No entanto verificámos que uma e outra cultura foram afectadas de forma diferente 
pelos restantes factores, que apresentavam estado de desenvolvimento diferentes 
conforme as variáveis analisadas. Curiosamente a estrutura organizacional existente e a 
definição dos processo intra organizacionais foi durante uma parte importante da vida 
desta empresas em tudo semelhante, apresentando-se num dado momento como 
sendo apoiada numa organização vertical e posteriormente na transformação da 
mesma numa organização transversal, com relacionamentos directos e funcionais e 
desenvolvimento de práticas organizacionais até então inexistentes. Terá sido na 
abordagem à mudança, na forma, profundidade e dinamismo com que se processou 
essa mudança que se começou a demarcar um caminho do outro. Associado a isto, e 
ainda de forma mais sensível, as diferenças existentes em dois dos factores que 
identificamos capazes de influenciar a capacidade de inovação, a exploração, evolução 
e domínio do sistema de produção e o investimento na inovação tecnológica 
complementado pela adaptabilidade organizativa de cada empresa. A adopção por 
parte da segunda empresa, a FAA-Fábrica metálica de uma filosofia “lean” alargou-se 
muito além do próprio sistema de produção tendo afectado fortemente os processos 
intra organizacionais e finalmente a cultura organizacional, produzindo efeitos 
permanentes, assegurando a mobilização de todos os colaboradores para a melhoria 
contínua e assim impactando toda a organização. No caso da FAA-Fábrica Metálica o 
esforço de adaptar a organização constantemente às melhores práticas ligadas ao 
sistema de produção, elevou a performance da empresa em diversas áreas e serviu de 
estímulo permanente ao desenvolvimento, à procura de soluções, a um esforço de 
aumento da performance, enfim, a uma orientação para a criação de valor nunca antes 
atingida. Ainda que tenha existido um claro relacionamento entre esta área e a da 
inovação tecnológica, é preciso reconhecer o compromisso da Direcção da empresa do 
segundo caso no investimento tecnológico contrapondo a algum retraimento verificado 
no primeiro caso. Embora as próprias particularidades dos negócios possam ter 
explicado tão díspar comportamento envolvendo este dois factores parece-nos claro 
que o mesmo resulta do planeamento estratégico mais do que de outras limitações.  
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Um elemento comum a criticar é o dos relacionamentos com o exterior por parte das 
duas empresas. Este facto parece indiciar, tendo em conta o sucesso da empresa do 
segundo caso, que este factor não é condicionante da capacidade de inovação da 
empresa. No entanto tal não deve ser assim interpretado até porque conhecendo o que 
foi ganho pela transformação da empresa desconhecemos o que ficou por ganhar. 
Parece-nos que este factor assume menos importância no caso de empresas ligadas a 
multinacionais, parecendo que as mesmas delegam nas “casas-mãe” a responsabilidade 
pelos processos associados. Nos dois casos estudados isso assim acontecia quase na 
totalidade salvo em algumas variáveis verificadas no caso 2 (por exemplo na relação 
criada com o ISQ e que se revelou extraordinariamente influente). 
 
5.3 Considerações finais 
 
A mudança, o experimentar de uma nova ordem das coisas muitas vezes exige antes o 
desaprender. As dificuldades em introduzir o novo e não experimentado, face ao já 
tentado e experimentado foram descritas já há muito tempo: 
“It must be considered that there is nothing more difficult to carry out, 
nor more doubtful of success, nor more dangerous to handle, than to 
initiate a new order of things, for the reformer has enemies in all those 
who profit from the old order of things, and only lukewarm defenders in 
all those who would profit by new order, this lukewarmness arising 
partly from fear of their adversaries… and partly from the incredulity of 
mankind, who do not truly believe in anything new until they have had 
actual experience of it. Thus it arises that on every opportunity for 
attacking the reformer, his opponents do so with the zeal of partisans, 
the others only defend him half-heartedly” 
Machiavelli (1950) 
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A preparação de uma organização para a mudança e para os desafios de forma 
contínua exige um conjunto de características, identificadas neste trabalho sob a forma 
de variáveis que em nosso entender estão muito próximas da definição aqui 
apresentada como associada à “capacidade de inovação”. Ao definirmos este conceito 
procuramos estabelecer não só a importância do mesmo como representante do 
processo de inovação mas também da sua importância na sobrevivência das empresas, 
através do estimulo constante á criação de valor, pragmatismo que finalmente 
responderá à necessidade inerente a todas as organizações. 
À medida que fomos estudando este assunto o factor associado à especialização nos 
sistemas de produção assumiu um papel preponderante. O facto de termos incidido 
sobre os aspectos ligados ao “Lean manufacturing” deveu-se apenas à circunstancia de 
no momento não conhecermos um sistema (filosofia) mais interessante e que melhor 
sirva o propósito da inovação e assim da própria estratégia de uma organização. 
Associado a este conceito está a o de descrevermos esta especialização sob a 
designação de “pull system”. Na realidade imaginamos este sistema de produção como 
uma linha, invisível e interminável, que puxa tudo, desde produtos à inovação. 
Duvidamos que alguém em consciência hoje se sinta na posse e no domínio de todo o 
valor que um “pull system” pode acrescentar a uma empresa, sendo logo à partida a 
forma mais primária de estabelecimento de uma estrutura organizacional. Na realidade, 
ao aceitar o desafio de implementação de um “pull system” estamos a aceitar o desafio 
de levantar todo e qualquer problema e de iniciar um caminho de melhoria que não 
terminará nunca e que nos confrontará em cada momento com a necessidade de 
questionar a ordem das coisas, as razões por detrás de cada acontecimento, as causas 
de cada efeito, obrigando assim toda a organização a participar no processo de 
melhoria, a assumir um compromisso com o futuro. Normalmente nas fábricas que 
abordaram este princípio e que decidiram fazer este caminho é vulgar apercebermo-nos 
do esforço posto na sua implementação. Na maior parte das vezes o comum dos 
mortais não percebe que esse investimento começa por ser logo à partida uma aposta 
nas competências, na elevação do capital humano e desde logo do facto de estarmos a 
criar valor. No entanto sendo muitas vezes, na sua implementação, um processo de 
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ruptura encontrará resistência que serão maior ou menor conforme o estado (de 
desenvolvimento) em que se apresentem os restantes factores que aqui consideramos 
como mais importantes para a capacidade de inovação. Nos casos apresentados, como 
em outros casos que experimentamos, a utilização dos princípios Lean transcendiam o 
próprio sistema de produção, mantendo no entanto todo um enfoque da organização 
para o shop-floor, lembrando a todos que é realmente no “genba” que se faz a 
diferença, que é como quem diz, se cria o valor. Ao longo do processo vivido pela 
empresa descrita no caso dois fomos observando sucessivas alterações organizacionais, 
evoluções em alguns casos, alterações profundas em outros, vimos o envolvimento da 
organização ser alargado a todos os níveis da organização ao mesmo tempo que 
competências e conhecimentos, quer técnicos e tecnológicos, quer ao nível das mais 
variadas ferramentas de gestão e de melhoria, eram desenvolvidos, vimos a 
identificação de soluções que permitiram saltos importantes na redução de custos e 
melhoria de outros indicadores de performance, sejam de produtividade, qualidade, 
segurança ou outros numa abordagem colectiva aos desafios que o próprio sistema 
colocava. Um dos conceitos por detrás do “Lean manufacturing” é o conceito de 
alisamento. Este conceito pressupõe a redução da variabilidade, venha ela da 
comunicação, da falta de rigor, do incorrecto balanceamento de operações ou outros. 
Também sob esta vertente vale a pena reflectir e no impacto que por exemplo este 
sistema provoca na nossa forma de ver a mudança. Na maior parte das organizações é 
vulgar encontrar sistemas de ideias de melhoria onde poderão existir diferentes 
sistemas de participação e reconhecimento. Em ambas as fábricas que estudamos o 
sistema existia e até era, na sua definição de base e ao nível do modo de participação, 
similar. O que o distinguia então para que só no caso dois o mesmo tivesse realmente 
impacto no processo de inovação e na criação de valor? As diferenças começavam 
desde logo na importância que a Direcção dava ao próprio sistema. Não estando 
definido como sendo um dos resultados importantes da própria empresa qual a noção 
de valor que lhe atribuímos? Uma empresa que olha de longe para este sistema e não 
assegure a implementação do mesmo de forma estratégica, isto é, desde o topo até às 
bases perderá desde logo uma das maiores fontes de inovação que existe dentro de si. 
Um segundo aspecto fundamental é o da real transformação de ideias em valor. O que 
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distingue e caracteriza a definição de inovação? A de que é possível associar valor a 
uma ideia pela sua implementação. Na realidade, e tendo em conta as experiências, os 
sistemas de ideias de melhoria frequentemente mostram situações de bloqueio, em que 
o fluxo de ideias é largamente superior ao da sua concretização. A explicação aparece 
quase imediatamente; neste casos observamos que existe um numero significativo de 
colaboradores a participar no processo de geração de ideias mas o numero daqueles 
que as passa à prática é claramente inferior, sendo incapaz de dar continuidade às 
mesmas no mesmo ritmo da sua criação. Aqui mais uma vez o estímulo transmitido, 
alinhado com o espírito “Lean” é de cada um criar ideias que ele ou a própria equipa 
que integra sejam capazes de implementar. Mais uma vez estamos a falar num sistema 
equilibrado, alisado quanto ao fluxo da criação e implementação. Assim e ao contrário 
do que se poderia esperar esta aproximação não é limitativa da capacidade de inovação 
e assim da participação do conjunto dos colaboradores na melhoria dos processos de 
uma organização mas antes uma forma de estímulo e orientação de todos num 
determinado sentido de realização. 
Quando escolhemos como um dos factores que influenciam a capacidade de inovação a 
especialização na produção e abordagem “Lean”, confessamos que pretendíamos 
afectar o processo da inovação do ponto de vista do meio industrial, adequando-o aos 
casos que estudávamos. Parecendo-nos da pesquisa bibliográfica realizada que factores 
como a cultura organizacional ou os processos intra organizacionais justificavam de 
forma universal as razões da sua escolha procurávamos um factor adicional, que 
diferenciasse de forma significativa a participação de toda a organização nos resultados 
e assim na criação de valor. Cumprido que foi o estudo e tendo em conta o impacto 
que verificámos não só na criação de valor mas também em todos os outros factores 
não podemos deixar de o tratar de forma especial. Se é certo que está mais ou menos 
aceite a importância dos outros factores que descrevemos para a capacidade de 
inovação poderá hoje alguém questionar a importância da especialização da produção e 
do “Lean manufacturing” para a mesma? Esperamos que com este estudo e com as 
considerações desenvolvidas tenhamos criados condições para os esclarecimentos 
devidos. 
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5.4 Limitações 
 
É necessário algum cuidado a fazer na leitura das considerações realizadas tendo em 
conta o facto de só terem sido analisados dois casos e conforme já referido ambos com 
a particularidade, importante, de estarem ligados a multinacionais. A generalização dos 
conceitos, para a comum das empresas portuguesas carece de algum ajuste, a ser feito 
para cada caso futuro a estudar, face ás particularidades apresentadas, ainda que 
acreditemos na validade da análise qualquer que seja o ambiente industrial. Ao fazer a 
análise de dois casos ligados a multinacionais e extrapolando os resultados para a 
generalidade da industria portuguesa existe algum risco decorrente das diferentes 
realidades que esta diferença encerra. No entanto consideramos também que 
identificando e tomando em conta este aspecto é possível assim considerar este estudo 
igualmente para a restante industria. 
Não foram tidos em conta, nem era essa o objectivo, o conjunto completo de factores e 
respectivas variáveis que consideramos poder existir na composição da “capacidade de 
inovação”, o que pode levar a que nalguns casos a tipificação do mesmo possa 
apresentar-se algo diferente. Ainda assim, pelo estudo feito, pelos casos estudados, o 
modelo apresentado parece-nos o mais próximo da generalização ou pelo menos o que 
inclui a visão de maior utilidade para aqueles que, como nós, se interessarem por este 
tema.  
Tivemos a nosso favor o facto de termos vividos ambos os casos (“por dentro”) o que 
evita “ruído” na comunicação e descodificação da recolha de elementos através de 
entrevistas ou inquéritos. Conforme já referido anteriormente é preciso registar que a 
observação feita, e assim os casos em si, estão deslocados no tempo, não coincidindo 
no mesmo espaço temporal, o que tendo em conta a dinâmica de mercados e negócios 
deve ser igualmente tido em conta ainda que na abordagem utilizada o feito nos pareça 
menor. 
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5.5 Propostas para outros trabalhos 
 
Parece-nos importante continuar a estudar a relação que existe entre os factores da 
capacidade de inovação e explorar a abordagem “Lean” como potencial factor 
primordial na criação de valor de uma empresa no sentido de verificar se o efeito 
colateral sentido num dos casos estudados pode, ou não, ser generalizado. Seria 
interessante igualmente verificar o impacto da aplicação do desenvolvimento do 
sistema de produção numa empresa sem ligações a multinacionais bem como avaliar o 
impacto que tal sistema teria face a estados diferentes de desenvolvimento 
organizacionais e tecnológicos. Uma outra área que pensamos merecer algum 
aprofundamento tem a ver com a medição da criação de valor, na sua abrangência e na 
forma como os factores constituintes da capacidade de inovação a influenciam, sendo 
os que nós consideramos ou outros quaisquer adicionais. 
Seria ainda particularmente interessante explorar os indicadores que poderiam 
representar da forma mais correcta os incrementos de valor causados pela capacidade 
de inovação e estudar de forma mais profunda os relacionamentos entre factores e 
indicadores para que os mesmos fossem realmente explorados e seguidos. 
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